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Voorwoord 
In 2012 kreeg ik de kans om een Masterstudie te volgen met steun van mijn werkgever. Deze kans heb 
ik met beide handen aangegrepen. Dat studeren in deeltijd geen sinecure is, daar was ik me terdege van 
bewust. Wat ik me niet voldoende heb gerealiseerd, is de impact die een deeltijdstudie heeft. Niet alleen 
op mijzelf, maar ook op mijn omgeving. Het gezin, familie, vrienden, werk en andere sociale contacten 
waren regelmatig ondergeschikt. Tel daar nog een noodgedwongen studiestop van bijna een jaar bij op 
en je hebt een situatie die een periode van minutieus plannen, doorzetten, afspraken afzeggen en alles 
opzij zetten vereist om de studie succesvol af te ronden. 
 
Aan deze periode is met deze scriptie nu een eind gekomen, met een resultaat waar ik trots op ben. De 
studie heeft me veel geleerd over Management in het algemeen en het vak Verandermanagement in het 
bijzonder. Ook heb ik de opgedane kennis in de praktijk kunnen brengen door de verschillende 
verandertrajecten die binnen mijn organisatie spelen. Ik heb dan ook aantoonbare persoonlijke en 
professionele vooruitgang geboekt gedurende deze academische periode. 
 
Ik heb deze studie niet kunnen afronden zonder hulp. Allereerst gaat mijn grootste dank uit naar mijn 
gezin: Mireille, Floris en Lotte. Bedankt voor jullie onvoorwaardelijke steun, geduld, het runnen van het 
gezin tijdens mijn (fysieke) afwezigheid en de vele uitstapjes buiten de deur zodat ik rustig kon studeren. 
Zonder jullie zou ik het nooit hebben gered! Daarnaast bedank ik mijn ouders en schoonouders voor de 
onvermoeibare belangstelling, het extra oppassen en in het bijzonder mijn vader voor de nodige 
feedback. Als laatste, maar niet de minste, bedank ik Karen als altijd beschikbare vraagbaak. 
 
Ook wil ik mijn werkgever binnen het Ministerie van Defensie bedanken voor de gegeven kans en de 
ruimte om mijn onderzoek binnen de organisatie uit te voeren. Ook mijn anonieme collega’s die de 
moeite hebben genomen om mijn vragenlijsten in te vullen, hebben mede het succes van mijn onderzoek 
bepaald. 
 
Als laatste wil ik Pim Hunfeld bedanken voor zijn enthousiasme en de moeite om mijn concepten te 
lezen en van feedback te voorzien. Jouw motivatie en de vanzelfsprekendheid waarmee je aangaf dat ik 
op de goede weg zat, gaf mij altijd weer de energie om vol door te gaan. 
 
 
 
 
 
 
Jeroen Schipper 
Rijswijk, januari 2017 
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Samenvatting 
Uit de wetenschappelijke literatuur blijkt dat meer dan 70% van de verandertrajecten niet succesvol is 
(Beer & Nohria, 2000; Burnes & Jackson, 2011; Hammer & Champy, 1993). Ook blijkt dat er een 
duidelijke relatie is tussen weerstand bij medewerkers en het slagen van organisatieveranderingen 
Burnes (2015). Hierbij wordt weerstand genoemd als een van de belangrijkste oorzaken van het falen 
van organisatieveranderingen (Burnes, 2009a; Erwin & Garman, 2010; Pardo del Val & Martínez 
Fuentes, 2003; Pieterse, Caniëls, & Homan, 2012). 
 
Dit onderzoek richt zich op de veranderbereidheid van medewerkers bij organisatieveranderingen 
waarbij de nadruk ligt op de rol die waarden hierbij spelen. Dit zijn waarden van personen, maar ook de 
waarden van de veranderende organisatie. Specifiek gaat dit onderzoek in op de congruentie, de mate 
van overeenstemming, tussen beide waardenperspectieven en de invloed hiervan op de 
veranderbereidheid. 
 
De wetenschappelijke en maatschappelijke relevantie van dit onderzoek wordt ondersteund en 
bevestigd in diverse publicaties waarin o.a. wordt geconcludeerd dat de krachtigste bron van weerstand 
voor verandering een verschil is tussen diepgewortelde waarden (Amis, Slack, & Hinings, 2002; Burnes, 
2009a, 2015; Pardo del Val & Martínez Fuentes, 2003). 
 
Om inzicht te krijgen in de relatie tussen de waardencongruentie en de veranderbereidheid van 
medewerkers in een veranderende organisatie, zijn een uitgebreid literatuur- en een empirisch 
onderzoek verricht. Het empirisch onderzoek werd uitgevoerd onder de leidinggevenden van een 
onderdeel van het Ministerie Van Defensie. Deze organisatie met zo’n 3000 medewerkers maakt een 
geplande verandering door naar een “High Performance Organization”. 
De probleemstelling van het onderzoek is als volgt geformuleerd in een hoofdvraag en 5 deelvragen: 
Hoofdvraag:   Wat   is   de   invloed   van   waardencongruentie   op   de   veranderbereidheid   van 
leidinggevenden binnen een organisatie die een verandering doormaakt naar een High Performance 
Organisatie? 
 
Met het beantwoorden van vijf deelvragen wordt de hoofdvraag in dit onderzoek beantwoord. 
Deelvragen: 
1. Wat is, op basis van literatuuronderzoek, bekend over de relatie tussen veranderbereidheid en 
het wel of niet slagen van organisatieveranderingen? 
2. Wat is, op basis van literatuuronderzoek, bekend over (in)congruentie tussen de waarden van 
de verandering en de waarden van de medewerkers op het wel of niet slagen van 
organisatieveranderingen? 
3. In hoeverre congrueren de onderliggende waarden van (de doelstellingen en uitgangspunten 
van) de geplande verandering met de waarden van medewerkers? 
4. Wat is het effect van waardencongruentie op de veranderbereidheid? 
5. In hoeverre heeft waardencongruentie een toegevoegde waarde op bekende motivatoren van 
veranderbereidheid? 
 
Het literatuuronderzoek leverde een aantal relevante inzichten op zoals: 
 
a. Veranderen is een normaal en geaccepteerd organisatieontwikkelingsproces, Organisaties 
moeten voortdurend evolueren om te kunnen overleven (Boonstra, 2000; Child, 2015; Homan, 
2005). 
b. Weerstand van medewerkers staat al sinds het onderzoek van Coch en French (1948) bekend 
als een van de meest serieuze problemen voor het succes van veranderen. 
c. Veranderbereidheid wordt in veel gepubliceerde onderzoeken als cruciaal genoemd voor het 
succes van een organisatorische verandering (Amis et al., 2002; Burnes, 2015; Coch & French, 
1948; Erwin & Garman, 2010; Pardo del Val & Martínez Fuentes, 2003). 
d. Weerstand heeft een negatieve connotatie. Daarom is het gebruik van de positieve term 
veranderbereidheid aan te bevelen (Metselaar, Cozijnsen, en Delft (2011). Zo zouden 
medewerkers niet als een hindernis voor de veranderingen worden gezien, maar eerder als een 
middel om de veranderingen te ondersteunen. 
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e. Het falen van veranderinitiatieven op lange termijn komt vaak voort uit een tegenstelling van 
waarden (incongruentie) van de organisatie en die van de medewerkers bij een verandering 
(Amis et al., 2002; Branson, 2008; Burnes & Jackson, 2011). 
f. Medewerkers tonen meer betrokkenheid en enthousiasme als een voorgestelde 
veranderinterventie congruent is met hun eigen waarden (Neves & Caetano, 2009, p. 626). 
g. Het commitment van medewerkers voor een voorgestelde veranderinterventie is een functie van 
de verander-fit van de waarden van een medewerker, (Neves & Caetano, 2009). 
 
Belangrijke conclusie uit het literatuuronderzoek is dat er een aantoonbare relatie bestaat tussen het 
slagen van organisatieveranderingen en: 
 
- Veranderbereidheid van medewerkers 
- Waardencongruentie van de organisatie en van de medewerkers 
 
In het empirisch onderzoek is gebruik gemaakt van het model van Ajzen (1991) dat door Metselaar et al. 
(2011) is aangepast aan het uitgangspunt van veranderbereidheid (het DINAMO model). Hiermee 
bestaat de mogelijkheid, aldus Metselaar et al, het verandergedrag te voorspellen op basis van de 
motivatoren Moeten, Willen en Kunnen. Zo kan afgeleid worden dat mensen die in een hoge mate 
veranderbereid zijn, een grotere bijdrage zullen leveren aan de geplande verandering. 
 
Omdat drie van de vijf deelvragen na wetenschappelijke literatuuronderzoek niet bevredigend 
beantwoord konden worden, zijn voor de beantwoording hiervan twee hypothesen opgesteld die als 
uitgangspunt dienen voor een empirisch onderzoek. 
 
Hypothesen: 
 
1. Hoe meer de waarden van medewerkers en de geplande verandering congrueren, des te meer 
veranderbereid de medewerkers zijn. 
 
2. De mate waarin waarden congrueren, draagt bij aan de verklaring/voorspelling van de mate 
van veranderbereidheid in een model waarin de motivatoren van veranderbereidheid als 
voorspellers/determinanten zijn opgenomen. 
 
 
Het empirisch onderzoek is een cross-sectionele observationele survey-studie onder 221 
leidinggevenden bij een onderdeel van het Ministerie van Defensie. In dit onderzoek is gezocht naar een 
verband tussen waardencongruentie en de invloed hiervan op veranderbereidheid. Daarnaast is 
onderzocht in hoeverre  waardencongruentie, na het toevoegen van de motivatoren van 
veranderbereidheid-variabelen, een bijdrage levert aan de voorspelling van veranderbereidheid. Voor 
het onderzoek is gebruik gemaakt van drie demografische variabelen, één controlevariabele en veertien 
onafhankelijke variabelen. De onafhankelijke variabelen bestaan uit de zeven variabelen van het 
DINAMO-model die het meest van invloed zijn op de veranderbereidheid (Metselaar, 1997; Metselaar 
et al., 2011) en zeven variabelen uit het Organizational Culture Profile - OCP model (O'Reilly, Chatman, 
& Caldwell, 1991; Sarros, Gray, Densten, & Cooper, 2005). Het OCP meet de Persoon-Organisatie (P-O) 
fit, de congruentie tussen de waarden van organisaties en de waarden van personen. De data-evaluatie 
bestond uit 1) beschrijvende analyses, 2) de interne consistentie, 3) de samenhang van de variabelen en 
4) multipele lineaire regressieanalyses. 
 
Het empirisch onderzoek heeft aangetoond dat: 
 
a. Waardencongruentie op enkele deelaspecten van invloed is op veranderbereidheid van 
leidinggevenden bij de verandering naar een High Performance Organisatie. 
b. Dat de onderlinge relaties tussen de DINAMO- en OCP-variabelen complex zijn. 
c. De invloed van waardencongruentie op veranderbereidheid zwak is. 
d. De   OCP-variabele   Nadruk   op   beloning   een   significant   positieve   samenhang   met 
Veranderbereidheid vertoont. 
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De resultaten, bevindingen en aanbevelingen van dit onderzoek rechtvaardigen diepgaander onderzoek 
naar de relatie tussen waardencongruentie en veranderbereidheid. Hierbij kan er bijvoorbeeld voor 
worden gekozen de relatie tussen de waardencongruentie variabelen en die van de verschillende 
motivatoren van veranderbereidheid te analyseren. Het selecteren en toepassen van een ander 
model/instrument voor het meten van waardencongruentie of veranderbereidheid zou een waardevolle 
verdieping zijn van het huidige onderzoek. 
 
De praktische implicaties van dit onderzoek leiden tot de aanbeveling om waardencongruentie naast 
veranderbereidheid toe te passen en het onderzoek longitudinaal uit te voeren. Met behulp van 
publicaties over het DINAMO model (Metselaar et al., 2011) kunnen interventies worden gepleegd die 
gericht zijn op het verhogen van de veranderbereidheid op verschillende aspecten. Een onderzoek zoals 
het OCP voor het meten van de waardencongruentie kan hierbij van toegevoegde waarde zijn, omdat 
vanuit de P-O fit voor een andere invalshoek kan worden gekozen voor interventies. De interventies 
kunnen op deze manier nog gerichter worden uitgevoerd. 
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1 Inleiding 
 
1.1 Achtergrond en aanleiding 
Sinds toenmalig minister Heinsbroek van Economische zaken in 2002 de begrippen normen en 
waarden introduceerde in de ministerraad in een offensief tot renovatie van de maatschappelijke pijlers, 
worden zij regelmatig gebruikt in het publieke debat (Volkskrant, 2002). De discussies over culturele 
integratie, politiegezag of lange wachttijden in de zorg laaien elke keer hoog op. Naar aanleiding van 
deze publieke discussie, legde het toenmalige kabinet Balkenende I aan de Wetenschappelijke Raad voor 
het Regeringsbeleid de vraag voor welke gemeenschappelijke waarden onze samenleving binden en over 
welke waarden conflicten kunnen rijzen. Een van de conclusies was dat de samenleving in de eerste 
plaats zelf verantwoordelijk is voor het vormen en onderhouden van waarden. Door de toenemende 
verzakelijking van publieke instanties en maatschappelijke organisaties, zal de private sector, oftewel de 
zakenwereld, zich er rekenschap van moeten geven wat de effecten van hun handelen en hun gedrag, 
zijn op de samenleving (Wetenschappelijke Raad voor het Regeringsbeleid, 2004). 
 
Deze verantwoordelijkheid, of juist het gebrek daaraan, werd zichtbaar door het uitbreken van de 
economische crisis in 2008. Door de economische crisis en de consequenties daarvan voor de gehele 
maatschappij, werd het vertrouwen van het publiek in het management van (grote) bedrijven 
ondermijnd (Child, 2015). Hierbij moet ook voor ogen worden gehouden dat de stakeholders van de 
organisatie hier anders naar kunnen kijken vanuit de tegenstelling van winst versus 
verantwoordelijkheid. Leidend doel voor commerciële bedrijven is de wens van de aandeelhouders: 
winst- of waardenmaximalisatie. Het management wordt door de aandeelhouders geacht alles in het 
werk te stellen om aan dit doel te voldoen (Brealey, Myers, Allen, & Mohanty, 2014). Er is ook nog een 
andere zienswijze, want volgens de aanhangers van het stakeholderperspectief heeft een organisatie ook 
een plicht richting de gemeenschap, wat ook van invloed is op de winstgevendheid. Interessant in dit 
kader is dat bedrijven die bekend staan om hun sociale verantwoordelijkheid, bij crises zoals die in 2008, 
beschermd lijken te worden tegen financieel waardeverlies vanwege die sociale verantwoordelijkheid 
(Schnietz & Epstein, 2005). Door het gebrek aan vertrouwen vanuit de maatschappij in commerciële 
organisaties, lijkt het belang van waarden voor organisaties dan ook groot, iets wat Barnard al in 1938 
concludeerde: “Individual actions produce organizational value, because we say that a man cannot 
divorce his official or professional conduct from his private morals” (Barnard, 1938, p. 274). Het belang 
van waarden voor organisaties in het algemeen is groot, maar voor organisatieveranderingen in het 
bijzonder blijkt dat de betrokkenheid en het enthousiasme van medewerkers voor 
organisatieveranderingen vergroot wordt, als de waarden van de verandering overeenkomen met hun 
eigen waarden (Neves & Caetano, 2009, p. 626). 
 
Waarden, als onderdeel van de ethiek of moraalwetenschap, en de rol die organisaties en 
organisatieveranderingen spelen in de maatschappelijke discussie, is een interessante insteek voor 
onderzoek in het kader van het afstudeertraject voor de opleiding Master of Science in Management aan 
de Open Universiteit. Het onderwerp van het onderzoek en scriptie valt binnen de specialisatie 
Implementation and Change Management wat zich bezighoudt met onderzoek naar 
verandermanagement. 
 
Tijdens de afronding van mijn specialisatie bleek dat binnen mijn eigen organisatie een grote 
reorganisatie ophanden was. Hierdoor was het vanzelfsprekend om binnen deze organisatieverandering 
het theoretisch onderzoek te combineren met een empirisch onderzoek. Het onderzoek richt zich op de 
veranderbereidheid bij organisatieveranderingen waarbij de nadruk ligt op de rol die waarden hierin 
spelen. Dit zijn waarden van personen, maar ook de waarden van de organisatie waar een verandering 
zich afspeelt. De waarden van individuen, groepen en organisaties maken ook onderdeel uit van de 
ethiek van de besturing van organisaties (Burnes, 2009b). Specifiek gaat dit onderzoek in op de 
congruentie, de mate van overeenstemming, tussen de waardenperspectieven van organisaties en 
personen en de invloed hiervan op de veranderbereidheid. In dit onderzoek wordt de definitie van 
waarden gebruikt van Rokeach (1973, p. 5): “Waarden zijn duurzame overtuigingen dat een bepaalde 
wijze van gedrag of eindtoestand persoonlijk of sociaal te verkiezen is boven een tegenovergesteld 
gedrag of eindtoestand”. Deze definitie wordt in paragraaf 2.3.3 nader toegelicht. 
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1.2 Relevantie van het onderzoek 
 
     Wetenschappelijke relevantie 
 
In de wetenschappelijke literatuur is nog nooit zoveel informatie beschikbaar geweest over het proces 
van succesvol managen van veranderingen. Het aantal mislukkingen van veranderinitiatieven van meer 
dan 70% is echter navenant groot (Beer & Nohria, 2000; Burnes & Jackson, 2011; Hammer & Champy, 
1993). 
 
Uit onderzoek blijkt dat er een duidelijke relatie is tussen weerstand bij medewerkers en het slagen van 
organisatieveranderingen. Hierbij wordt weerstand genoemd als een van de belangrijkste oorzaken van 
het falen van organisatieveranderingen (Burnes, 2009a; Erwin & Garman, 2010; Pardo del Val & 
Martínez Fuentes, 2003; Pieterse et al., 2012). De oorzaak van deze weerstand kan vanuit verschillende 
invalshoeken worden bekeken: de irrationele, politieke, sociale en psychologische (Metselaar et al., 
2011). Voor dit onderzoek is gekozen om de sociale invalshoek verder te onderzoek en dan specifiek de 
rol van waarden als onderdeel van weerstand. De relevantie van dit onderzoek wordt ondersteund door 
Pardo del Val en Martínez Fuentes (2003) die in de conclusie van hun empirisch onderzoek aangeven 
dat de krachtigste bron van weerstand voor verandering een verschil is tussen diepgewortelde waarden. 
Dit wordt ook bevestigd in andere onderzoeken (Amis et al., 2002; Balogun & Hailey, 2008; Boonstra, 
2012; Burnes, 2009a, 2015; Burnes & Jackson, 2011; Cameron & Quinn, 2011; Cummings & Worley, 
2009; Erwin & Garman, 2010; Metselaar, 1997; Metselaar et al., 2011). 
 
In dit onderzoek wordt de positieve beschrijving en de bijbehorende definitie van Metselaar et al. (2011) 
gebruikt: “Een positieve gedragsintentie van een medewerker ten aanzien van de invoering van 
veranderingen in de structuur, cultuur of werkwijze van een organisatie of afdeling, resulterend in 
een inspanning van de kant van de medewerker om het veranderproces actief of passief te 
ondersteunen.”. Metselaar et al. (2011) gebruiken deze definitie ook in het verdere onderzoek naar de 
invloed van verschillende factoren op de veranderbereidheid van medewerkers. Zij operationaliseren 
deze definitie in hun DINAMO-model (Diagnostic, INventory for the Assessment of willingness to 
change among Managers in Organisations). In het model, dat gebaseerd is op Ajzen’s model van gepland 
gedrag (Ajzen, 1991), wordt aan de hand van drie motivatoren (Willen, Moeten en Kunnen) de 
veranderbereidheid van managers voorspeld. Later bleek dat het instrument ook toegepast kan worden 
op medewerkers in het algemeen. In het voorliggende onderzoek wordt de toegevoegde waarde van 
‘Waardencongruentie’ bij het verklaren van de op veranderbereidheid onderzocht. 
 
Dit onderzoek geeft daarom meer inzicht in de factoren die de weerstand, of veranderbereidheid, 
bepalen en draagt bij aan wat door Metselaar et al. (2011, p. 21) Evidence Based Verandermanagement 
wordt genoemd: “Evidence Based Verandermanagement (EBV) is het professioneel aansturen van 
veranderingen in organisaties, op basis van (sociaal) wetenschappelijk inzicht in het complex van 
factoren dat ten grondslag ligt aan de weerstand of veranderbereidheid van de betrokkenen”. Ook 
biedt dit de mogelijkheid om het DINAMO-model uit te breiden en als voorbeeld te fungeren voor 
onderzoek naar nieuwe factoren die van invloed zijn op de veranderbereidheid. 
 
Door in dit onderzoek veranderbereidheid en waardencongruentie uit het literatuuronderzoek en het 
empirisch onderzoek te combineren en dit te koppelen aan EBV, is dit zowel theoretisch als praktisch 
relevant. Een argument voor deze benadering is dat niet achteraf bepaald hoeft te worden wat eventuele 
oorzaken zijn van het falen van veranderingen, maar aan te geven wat een verandermanager kan doen 
om de verandering ‘evidence based’ te professionaliseren (Cozijnsen, 2011). Hiermee wordt 
voortgebouwd op bestaand onderzoek over de rol van waarden in relatie tot organisatieveranderingen 
(Amis et al., 2002; Burnes & Jackson, 2011; By, Burnes, & Oswick, 2012; Hitlin & Piliavin, 2004; G. 
Hofstede, 1998; Kabanoff, Waldersee, & Cohen, 1995). Tevens wordt deze kennis geoperationaliseerd 
door empirisch vast te stellen of waardencongruentie, naast de bestaande motivatoren uit het DINAMO- 
model, van toegevoegde waarde is voor het voorspellen van veranderbereidheid. Het belang van dit 
onderzoek wordt nog eens bevestigd doordat dit onderwerp ook als ‘gap’ in de literatuur wordt 
onderkend door Burnes en Jackson (2011, pp. 158-159) die stellen dat 1) een potentieel significante 
reden voor het falen van veranderinterventies veroorzaakt wordt door een gebrek aan ‘alignment’ van 
waarden tussen de veranderinterventie en de betreffende medewerkers, 2) er ondersteuning is gevonden 
voor  het  voorstel  dat  waardencongruentie  een  significante  rol  speelt  in  de  acceptatie  van  de 
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veranderinterventies door medewerkers en 3) er meer onderzoek nodig is om de impact van 
waardencongruentie op de succesvolle implementatie van veranderprojecten te kunnen bepalen. 
 
De koppeling van veranderbereidheid en waardencongruentie aan organisatieveranderingen, is daarom 
een actueel en wetenschappelijk relevant onderzoeksonderwerp. Op basis hiervan is dit onderzoek 
geïnitieerd met bijbehorende probleemstelling en onderzoeksvragen die in paragraaf 0 uiteen worden 
gezet. 
 
     Maatschappelijke relevantie 
 
Toen in 2008 de wereldwijde economische crisis uitbrak, leidde dat tot de gedachte dat onethisch en 
zelfs crimineel gedrag binnen sommige organisaties tot deze situatie had geleid. Het is te naïef om te 
veronderstellen dat dit alleen veroorzaakt werd door de leidinggevenden van die organisaties. In een 
samenleving waarin ethisch gedrag binnen en door organisaties steeds belangrijker wordt gevonden, is 
ethiek een belangrijke dimensie om aandacht aan te besteden bij organisatieveranderingen. Leiders 
moeten beschikken over een moraal kompas dat aansluit op de behoefte van de organisatie waaraan zij 
leidinggeven. Van de huidige en toekomstige generatie leiders mag worden verwacht dat zij beslissingen 
nemen die in het belang zijn van de organisatie en niet van het individu. Ook ligt er een 
verantwoordelijkheid bij stakeholders, waaronder medewerkers, om een actieve rol te spelen in het 
toetsen of de waarden van de samenleving en hun eigen waarden nog overeenkomen met die van de 
(veranderende) organisatie (Burnes, 2009b; By et al., 2012). De economische crisis onderstreept de 
belangrijke rol die ethiek, en de onderliggende waarden, spelen op het gebied van verandermanagement. 
Hiermee wordt de maatschappelijke relevantie van dit onderzoek geïllustreerd. 
 
Met de inzichten die in dit onderzoek zijn opgedaan, kunnen managers en medewerkers inzicht krijgen 
in de veranderbereidheid van medewerkers voor een organisatieverandering, inclusief het element van 
waardencongruentie als onderdeel van ethiek. Het DINAMO-model om veranderbereidheid te meten 
kan worden verrijkt met waardencongruentie. Hierdoor kan zowel de inhoud als het proces van de 
verandering worden aangepast om de waarden van de organisatie en medewerker congruent te maken. 
Om weerstand voor de geplande verandering te minimaliseren, zouden managers moeten overwegen 
om de waarden van organisatie en medewerkers beter op elkaar aan te laten sluiten voordat het 
veranderingsproces start. Dit leidt uiteindelijk tot tevreden werknemers en een grotere slaagkans van 
de verandering (Metselaar et al., 2011, p. 137). 
 
1.3 Context 
De omgeving waarbinnen dit onderzoek plaatsvond is een onderdeel van het Ministerie van Defensie. 
Deze organisatie staat op het punt om een geplande verandering door te maken naar een High 
Performance Organisatie (HPO). Een HPO is een organisatie met financiële resultaten die beter zijn dan 
die van vergelijkbare organisaties over een langere tijdsperiode. Dit wordt bereikt door adequaat te 
anticiperen op veranderingen en op deze manier snel te kunnen reageren door middel van continue 
verbetering van de kerncapaciteiten. Hierbij worden de werknemers als het belangrijkste middel van de 
organisatie gezien. Belangrijk hierbij is het managen voor de lange termijn, door het opzetten van een 
geïntegreerde en gerichte managementstructuur (Waal, 2007). 
 
Doordat het empirisch deel van dit onderzoek is uitgevoerd bij een organisatie die aan het begin van een 
verandering naar een HPO staat, is het concept van een geplande verandering een belangrijk 
uitgangspunt voor de positionering van het onderzoek binnen het theoretisch kader. 
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1.4 Probleemstelling 
 
     Doelstelling 
 
De doelstelling van dit onderzoek is inzicht krijgen in de relatie tussen waardencongruentie en 
veranderbereidheid van leidinggevenden binnen een organisatie die een geplande verandering 
doormaakt. Dit onderzoek geeft daarmee inzicht in de wijze waarop de waarden van leidinggevenden en 
de organisatie waar zij werken, met elkaar congrueren en de invloed hiervan op veranderbereidheid. 
 
     Onderzoeksvragen 
 
De hoofdvraag van dit onderzoek luidt: 
 
Wat is de invloed van waardencongruentie op de veranderbereidheid van leidinggevenden binnen een 
organisatie die een verandering doormaakt naar een High Performance Organisatie? 
 
Om antwoord te kunnen geven op de hoofdvraag, zijn vijf deelvragen geformuleerd: 
 
1. Wat is, op basis van literatuuronderzoek, bekend over de relatie tussen veranderbereidheid en 
het wel of niet slagen van organisatieveranderingen? 
2. Wat is, op basis van literatuuronderzoek, bekend over (in)congruentie tussen de waarden van 
de verandering en de waarden van de medewerkers op het wel of niet slagen van 
organisatieveranderingen? 
3. In hoeverre congrueren de onderliggende waarden van (de doelstellingen en uitgangspunten 
van) de geplande verandering met de waarden van medewerkers? 
4. Wat is het effect van waardencongruentie op de veranderbereidheid? 
5. In hoeverre heeft waardencongruentie een toegevoegde waarde op bekende motivatoren van 
veranderbereidheid? 
 
1.5 Onderzoeksopzet en -model 
De deelvragen 1 en 2 worden behandeld in het literatuuronderzoek (Hoofdstuk 2). Voor deelvragen 3, 4 
en 5 die niet, of niet geheel beantwoord kunnen worden vanuit de literatuur, worden hypotheses 
gevormd. Getracht wordt deze door middel van kwantitatief onderzoek te beantwoorden. 
 
De “empirische” deelvragen 3, 4 en 5 worden behandeld in hoofdstuk 3 – methodologie, door analyse 
van een enquête-onderzoek. Hierbij wordt ook een overzicht gepresenteerd van wetenschappelijk 
onderzoek naar de factoren die van invloed zijn op veranderbereidheid, met specifieke focus op 
waardencongruentie. 
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Waardencongruentie wordt onderzocht door middel van: 
 
1. Vragen  horend  bij  het  DINAMO-model,  een  evidence  based  model  voor  het  meten  van 
veranderbereidheid; 
2. Vragen horend bij het Organizational Culture Profile (OCP), een gevalideerd instrument om 
Persoon-Organisatie geschiktheid, of fit, te meten met een sterke waarden-component. 
 
Het resultaat moet de mate van invloed van waarden op de veranderbereidheid opleveren. 
 
 
 
In figuur 1 is een schematisch overzicht van het onderzoeksmodel opgenomen, dat uit vijf fasen bestaat. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 1 - Onderzoeksmodel 
 
In fase 1 worden de eerste twee deelvragen beantwoord door literatuuronderzoek. Fase 2 bevat een 
beschrijving van de methodologie. De onderzoeksopzet van het empirisch onderzoek (Fase 3) is een 
cross-sectionele observationele survey-studie (dwarsdoorsnede onderzoek) onder alle 220-250 
leidinggevenden binnen de organisatie. De meetmethode betreft een vragenlijst met vragen over 
demografische factoren, niveau binnen de organisatie, het DINAMO-model van Metselaar (2011) (de 
motivatoren willen, moeten, kunnen en bereidheid) en de Organizational Culture Profile (OCP) (O'Reilly 
et al., 1991; Sarros et al., 2005), ontwikkeld om Persoon-Organisatie geschiktheid, of fit, te meten. 
 
1.6 Leeswijzer 
Dit document bestaat in totaal uit 5 hoofdstukken, een literatuur- en bronnenlijst en enkele bijlagen.  
De nadruk in het eerste hoofdstuk ligt op de relevantie van het onderzoek, de centrale probleemstelling 
en afgeleide deelvragen. Deze vragen worden in de rest van de scriptie verder uitgediept en 
beantwoord. Hoofdstuk twee bevat het literatuuronderzoek waarin de onderwerpen 
organisatieveranderingen, weerstand, veranderbereidheid, organisatiecultuur en waardencongruentie 
worden uitgediept. Ook worden hierin de theoretische deelvragen beantwoord. In hoofdstuk 3, 
Methodologie, wordt de methode van onderzoek uiteengezet en beschreven hoe de kwantitatieve 
operationalisatie hiervan binnen een onderdeel van het Ministerie van Defensie is uitgevoerd. 
Hoofdstuk 4 beschrijft de resultaten van het kwantitatieve onderzoek en de beantwoording van de 
centrale probleemstelling. De synthese van deze scriptie wordt gevormd in hoofdstuk 5 waarin de 
conclusies en aanbevelingen voor zowel de praktijk als voor verder onderzoek zijn opgenomen. De 
bijlagen zijn opgenomen ter verduidelijking waar in de hoofdtekst naar wordt verwezen. 
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2 Theoretisch kader 
 
2.1 Inleiding 
In dit hoofdstuk wordt literatuuronderzoek gedaan naar veranderbereidheid, organisatieveranderingen 
en de rol die waarden hierin spelen. De paragrafen in dit hoofdstuk zijn gestructureerd in volgorde van 
de twee deelvragen die in hoofdstuk 1 zijn geïntroduceerd en bevatten definities van de kernbegrippen 
en de belangrijkste theorieën en modellen met betrekking tot dit onderzoek. Hierbij is aangegeven welke 
theorieën en modellen zijn gebruikt bij de beantwoording van de onderzoeksvragen en worden de 
relaties tussen de begrippen toegelicht. Beide theoretische paragrafen eindigen met de conclusie of op 
basis van de onderzochte literatuur antwoord kan worden gegeven op de hoofdvraag. In de laatste 
paragraaf wordt geconcludeerd in hoeverre, op basis van het totale literatuuronderzoek, antwoord kan 
worden gegeven op de hoofdvraag. Het deel van de hoofdvraag dat nog niet kan worden beantwoord, 
vormt de basis voor het empirisch onderzoek. 
 
2.2 De relatie tussen veranderbereidheid en het slagen van organisatieveranderingen 
Deze paragraaf geeft een overzicht van de relevante literatuur om de eerste deelvraag te beantwoorden: 
Wat is, op basis van literatuuronderzoek, bekend over de relatie tussen veranderbereidheid en het wel 
of niet slagen van organisatieveranderingen? 
 
Hiertoe wordt, om de plek van dit onderzoek te duiden binnen het 
wetenschappelijke domein van verandermanagement, stapsgewijs 
de literatuur besproken via veranderingen binnen organisaties, 
planned change modellen en weerstand, met het doel uit te komen 
bij het concept veranderbereidheid (Figuur 2). 
 
     Veranderingen binnen organisaties 
 
Veranderingen zijn binnen organisaties aan de orde van de dag. Ze 
moeten zich in toenemende mate aanpassen aan complexe en steeds 
veranderende technologische, economische, politieke en culturele 
omstandigheden. Veranderen helpt een organisatie om effectief te 
kunnen reageren op deze omstandigheden en, in veel gevallen, 
proactief de strategische richting van  een organisatie blijvend te 
beïnvloeden (Cummings & Worley, 2009, p. 4). Verandering is 
uitgegroeid tot een normaal kenmerk van organisatieontwikkeling, 
en het is alom geaccepteerd dat organisaties voortdurend moeten 
evolueren om te kunnen overleven (Boonstra, 2000; Child, 2015; 
Homan, 2005). Binnen de theorie van organisatieveranderingen zijn 
Figuur 2 - Overzicht van de 
relevante onderwerpen m.b.t. 
deelvraag 1 
twee grote stromingen te onderscheiden: het Planned change model en het Emergent change model, 
ook wel Episodic change en Continuous change genoemd. 
 
Planned change is een term die bedacht is door Kurt Lewin in de eerste helft van de 20e eeuw om een 
organisatieverandering die bewust is gestart te duiden. Hierbij identificeert de organisatie een gebied 
waar de verandering noodzakelijk is, daarna wordt de verandering ingezet (Burnes, 2009a, p. 328). 
Homan (2005,  p. 23)  stelt dat een  groot deel van de veranderactiviteiten die in bedrijven wordt 
ondernomen zijn te kenmerken als ‘planmatig veranderen’. Het kenmerk van planmatig veranderen 
komt volgens hem neer op “het maken van een goede situatieanalyse en diagnose, het opstellen van 
een veranderplan met duidelijke doelstellingen, mijlpalen, resultaten en tijdstippen en het ‘uitrollen of 
‘implementeren’ van dat plan in de organisatie”. Metselaar (1997, p. 13) vult dat aan met de opmerking 
dat een geplande aanpassing van de organisatiestructuur, de activiteiten en administratieve processen, 
gericht is op het verbeteren van het functioneren van de organisatie. 
 
Daar waar in het Westen in de periode na de Tweede Wereldoorlog binnen de politiek en economie werd 
gekenmerkt door het stellen van het algemeen belang boven individueel gewin, werd in de jaren 80 van 
de twintigste eeuw juist opgeroepen tot het terugdringen van de staat door middel van privatiseringen 
en deregulering. Dit leidde tot een afname van interesse in het gedachtengoed van Lewin met zijn 
ethische basis en nadruk op democratische participatie. De basis van Lewin’s gedachtegoed kenmerkt 
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zich door zijn belangrijkste zorg: het oplossen van sociale conflicten en in het bijzonder de problemen 
van kansarme groepen. Hieraan ten grondslag lag een sterk geloof dat alleen het doordringen van 
democratische en humanistische waarden in alle facetten van de samenleving de ergste extremen van 
sociale conflicten kan voorkomen. Deze uitgangspunten zijn na zijn dood verworden tot de kern van de 
Organization Development stroming (Burnes, 2009a). 
 
Voorstanders van de Emergent change, bekritiseerden de incrementele, onverwachte, reactieve en 
grootschalige aanpak van de Planned change. Zij pleiten er juist voor dat organisaties continu en 
synergetisch hun interne processen en gedrag aanpassen aan externe factoren (Weick, 2009, p. 233). 
Sinds de jaren 80 van de vorige eeuw is de dominante rol, die het Planned change principe innam, dan 
ook verschoven naar de meer spontaan opkomende verandering van de Emergent change. Vanuit het 
Emergent change perspectief wordt minder belang gehecht aan gedetailleerde plannen en prognoses. Er 
moet wel een goed begrip van de complexiteit van de verandering zijn, met inbegrip van de centrale rol 
van macht en politiek in het initiëren, managen en identificeren van de beschikbare veranderopties 
(Pettigrew, 1997). 
 
De twee genoemde benaderingen zijn niet ‘goed’ of ‘slecht’, maar eerder geschikt of ongeschikt onder 
bepaalde omstandigheden (Burnes, 1996, p. 16). 
 
     Planned change als onderdeel van organisatieveranderingen 
 
Voor het beschrijven van organisatieveranderingen binnen geplande veranderingen zijn er drie 
belangrijke modellen: het change model van Lewin, het action research model en het positive model 
(Cummings & Worley, 2009, p. 25). De drie de modellen beschrijven elk de fasen waarin de geplande 
verandering optreedt in organisaties. De modellen overlappen zowel in de interventiefase, waarin het 
doorvoeren van de organisatorische verandering plaatsvindt, als de voorbereidende en afsluitende fase 
(Cummings & Worley, 2009, p. 29). Bovendien worden in alle drie de modellen toepassingen uit de 
gedragswetenschappen gebruikt om de medewerkers uit de organisatie te betrekken. Lewins 
verandermodel verschilt wel van de andere twee doordat het voornamelijk gericht is op het algemene 
proces van geplande verandering, in plaats van op specifieke organisatieveranderingsactiviteiten. 
Lewin’s verandermodel en het action research model verschillen van het positive model in termen van 
de betrokkenheid van de deelnemers en de focus van de verandering. Ook benadrukken de modellen de 
rol van de adviseur met relatief weinig betrokkenheid van de deelnemers in het veranderingsproces. 
Hedendaagse toepassingen van het action research model en het positive model behandelen zowel de 
adviseurs als de deelnemers als medeleerlingen die sterk betrokken zijn bij de geplande verandering. 
Bovendien zijn Lewin’s change model en action research meer bezig met het oplossen van problemen 
dan met de nadruk op wat de organisatie goed doet en gebruik te maken van deze sterke punten 
(Cummings & Worley, 2009, p. 29). 
 
Deze drie modellen van geplande verandering zijn te vatten in een generiek kader dat vier standaard 
stappen van organisatieverandering omvat (figuur 3). In de eerste stap wordt het vermoeden, dat een 
verbetering mogelijk is, geconcretiseerd door de parameters rondom de geplande verandering vast te 
stellen. De tweede stap beslaat het diagnosticeren van de organisatie om de problemen helder te krijgen, 
inclusief de oorzaken en consequenties en een aanpak te kiezen. De derde stap bestaat uit het plannen 
en uitvoeren van de veranderinterventies waar de focus van dit onderzoek ligt. De vierde stap bestaat uit 
het beantwoorden van de vraag of de interventie is uitgevoerd als bedoeld was en of de interventie de 
verwachte resultaten oplevert. De verandering is geïnstitutionaliseerd wanneer de verandering beklijft 
binnen de organisatie en het ook onderdeel is geworden van het normale functioneren. 
9 
De waarden van verandering – Theoretisch kader  
 
 
 
 
 
Figuur 3 - General Model of Planned Change (vrij naar Cummings & Worley, 2009, p. 30) 
 
 
Voor dit onderzoek is met name de derde stap van het General Model of Planned Change, Planning and 
Implementing Change, interessant. Lewin noemt dit de Movement fase (die in zijn Planned Change 
model voorafgegaan wordt door de Unfreezing fase en wordt opgevolgd door de Refreezing fase). In 
deze stap worden de interventies gepleegd die uiteindelijk tot een succesvolle verandering moeten 
leiden. Verandering kan een diepgewortelde weerstand veroorzaken in mensen en organisaties. Lewin 
was misschien wel de eerste persoon die in termen van succesvolle veranderingen sprak van value 
alignment, oftewel waardencongruentie (Burnes & Jackson, 2011, p. 136). Het is dan ook van belang dat 
leiders binnen organisatie hier bij organisatieveranderingen aandacht aan schenken (Strebel, 1996). 
Binnen de veranderliteratuur wordt vaak van weerstand gesproken als een van de grootste obstakels om 
tot een succesvolle verandering te komen. Deze weerstand wordt door Pardo del Val en Martínez Fuentes 
(2003, p. 13) beschreven als een fenomeen dat het begin of de evolutie van de verandering hindert met 
als doel de huidige situatie te behouden. Deze weerstand manifesteert zich multidimensionaal in 1) het 
gedrag van mensen in reactie op verandering – de gedragsdimensie, 2) wat mensen denken over de 
verandering – de cognitieve dimensie en 3) hoe mensen zich voelen over de verandering – de affectieve 
dimensie (Erwin & Garman, 2010, p. 42). Dit kan zich manifesteren door een aanzienlijke angst voor 
het loslaten van het bekende en bewegen naar een onzekere toekomst (Cummings & Worley, 2009). 
 
     Weerstand als faalfactor van planned change 
 
Al in 1948 constateerden Coch en French dat weerstand van medewerkers een van de meest serieuze 
problemen bij een verandering was. In recent onderzoek van Burnes (2015) wordt op het onderzoek van 
Coch en French voortgebouwd door in het algemeen vanuit het historische perspectief 
geloofwaardigheid van dat onderzoek toe te voegen en in het bijzonder de conclusie van Coch en French 
te toetsen dat medewerkers de primaire bron zijn van weerstand. Dit is gedaan door vier theorieën van 
weerstand op veranderingen te onderzoeken die zijn ontwikkeld in de periode na het onderzoek van 
Coch en French tot nu. Hierdoor is een indicatie te geven van hoe het debat over weerstand is verlopen. 
Een overzicht van deze vier theorieën is in tabel 1 gegeven. 
 
Tabel 1 - Theoretische ontwikkelingen sinds Coch en French 
 
Theorie Auteur (primair) Beschrijving 
1. Cognitive 
Dissonance 
Festinger (1957)  Cognitieve   dissonantie   verklaart   dat   mensen   consistent 
proberen te zijn in zowel houding als gedrag. Als ze een 
inconsistentie voelen tussen twee of meer houdingen of tussen 
hun houding en gedrag, ervaren ze dissonantie; dat wil zeggen 
dat ze zich gefrustreerd en ongemakkelijk met de situatie 
voelen, soms zelfs extreem. 
2. the Depth of 
Intervention 
Schmuck en Miles 
(1971) 
Hoe ingrijpender (dieper) de interventie is, des te groter is de 
invloed op de psychologische samenstelling en de 
persoonlijkheid van het individu, en hoe groter de noodzaak 
voor de volledige participatie van mensen om de verandering te 
accepteren. 
3. the Psychological 
Contract 
Argyris (1960)           Het idee van een psychologisch contract houdt in dat er altijd 
een ongeschreven set van verwachtingen actief is tussen elk lid 
van een organisatie en de verschillende managers en anderen 
binnen die organisatie. Wanneer beide sets van de 
verwachtingen congruent zijn, dan heerst relatieve stabiliteit, 
maar als de werkgever veranderingen probeert door te voeren 
die van invloed zijn op deze balans, kan weerstand en conflicten 
ontstaan. 
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Theorie Auteur (primair) Beschrijving 
4. Dispositional 
Resistance 
Oreg (2003)   De  neiging  van  een  individu  om  in  het  algemeen  vanuit 
weerstand te reageren, hoeft niet per se het werkelijke 
weerstandsniveau te voorspellen voor een bepaald 
veranderinitiatief. In plaats daarvan wordt het gemodereerd 
door de context en de aard van de verandering. 
 
 
Belangrijk voor het voorliggend onderzoek is de overlap binnen bovengenoemde vier theorieën die 
inzicht geeft in de weerstand die individuen bieden tegen verandering, het belang van de psychologische 
impact van veranderingen en de mate waarin deze mogelijk botsen met bestaande waarden en 
verwachtingen (Burnes, 2015, p. 110). Uit het onderzoek, dat als doel had het beter willen begrijpen van 
de aard van weerstand en het idee te toetsen dat medewerkers de voornaamste bron van weerstand zijn, 
is een aantal voor dit onderzoek relevante conclusies getrokken (Burnes, 2015): 
 
1. In tegenstelling tot wat werd verondersteld, moet het onderzoek van Coch en French in een 
breder verband worden gezien als onderdeel van het onderzoek naar veranderbereidheid van 
Lewin (1946, 1947). Wat bleek is dat Coch en French niet het individu als oorzaak van weerstand 
bestempelden, maar dat weerstand zich voordoet door disbalans of tegenstellingen binnen het 
systeem van de verandering. Dit is te wijten aan een inconsistentie tussen waarden en gedrag, 
aan de aard van de verandering en aan de wijze waarop deze wordt uitgevoerd. 
2. Op basis van het empirisch onderzoek van Coch en French kan worden voortgebouwd om een 
afgebakend en robuust inzicht te krijgen in de rol van weerstand bij veranderingen. Specifiek 
het begrijpen van de psychologische impact van de geplande verandering en de mate waarin 
deze bestaande waarden schenden. Amis et al. (2002, p. 439) formuleren dit treffend door de 
zeggen dat weerstand tegen verandering in het algemeen ontstaat als een consequentie van de 
persoonlijke investering die mensen doen in organisaties. 
 
     Veranderbereidheid en het wel of niet slagen van organisatieveranderingen 
 
Het onderwerp weerstand is ook onderzocht door onder andere Metselaar (1997) in zijn proefschrift 
‘Assessing the willingness to change’. In dit onderzoek wordt weerstand vanuit vier uitgangspunten 
bestudeerd: 
 
1. Vanuit het irrationele perspectief wordt de medewerker of manager die wordt geconfronteerd 
met veranderingen “afgeschilderd als een irrationeel handelend mens die uit onzekerheid over 
nieuwe ontwikkelingen angstvallig vasthoudt aan het oude” (Metselaar & Kolk, 1998, p. 2). 
2. Vanuit een politieke invalshoek bestaan organisaties uit coalities. Tegen organisatieverandering 
kan vanuit dit perspectief weerstand ontstaan omdat dit kan leiden in een verandering van de 
bestaande machtsverhoudingen door de bestaande autoriteit ter discussie te stellen. 
3. Vanuit een sociaal perspectief bestaan organisaties uit sociale groepen. Weerstand kan hier 
ontstaan tijdens sociale interacties waarbij normen en waarden van groepen en individuen niet 
met elkaar in overeenstemming zijn. 
4. Tegenover het irrationele perspectief  staat het psychologische perspectief. Vanuit een 
psychologisch perspectief streven mensen naar een zekere balans tussen verandering en 
stabiliteit. De oorzaak van weerstand kan liggen in de perceptie van een constante bedreiging 
van de status quo. Dit kan leiden tot een minder gevoel van welbevinden, motivatie en 
tevredenheid. Zeker wanneer de verandering botst met de doelen en verantwoordelijkheden van 
de specifieke rollen die men vervult, kan weerstand ontstaan. 
 
Bovenstaande invalshoeken hebben allen een negatieve connotatie, wat blijkt uit de omschrijving die 
Metselaar et al. (2011) op basis van het model van Ajzen (1991) van weerstand geven: 
 
“Een negatieve gedragsintentie van een medewerker ten aanzien van de invoering van veranderingen 
in de structuur, cultuur of werkwijze van een organisatie of afdeling, resulterend in een inspanning 
van de kant van de medewerker om het veranderproces te vertragen”. 
 
Organisaties en medewerkers die een verandering doormaken zouden meer baat kunnen hebben bij het 
gebruik van een positieve term. Zo zouden medewerkers niet als een hindernis voor de verandering 
worden gezien, maar eerder als een middel om de verandering te ondersteunen (Metselaar et al., 2011, 
p. 74). Weerstand van een medewerker kan ook als betrokkenheid worden gezien, zonder te ontkennen 
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dat weerstand niet bestaat. Metselaar et al. (2011) gebruiken hiervoor de term veranderbereidheid met 
de volgende definitie: 
 
“Een positieve gedragsintentie van een medewerker ten aanzien van de invoering van veranderingen 
in de structuur, cultuur of werkwijze van een organisatie of afdeling, resulterend in een inspanning 
van de kant van de medewerker om het veranderproces actief of passief te ondersteunen.” 
 
Homan (2005, p. 193) vult deze definitie aan door te stellen dat de defensieve reacties in eerste aanzet 
niet zozeer gericht zijn tegen de inhoud van de verandering, maar vooral voortkomen uit de emoties en 
onlustgevoelens die samenhangen met een gepercipieerd verlies van vertrouwde werkelijkheidsbeelden. 
Dit zou als positief signaal moeten worden gezien: men beseft dat er iets moet gebeuren, alleen doet dit 
pijn. 
 
Om een beter beeld te krijgen van de tegenstellingen tussen het negatieve en positieve model van 
weerstand, is dit samengevat in tabel 2 (Metselaar et al., 2011, p. 56). 
 
Tabel 2 - Een negatief en positief model van weerstand (Metselaar et al., 2011, p. 56) 
 
Negatief model van weerstand Positief model van weerstand 
Kijk op weerstand: - onvermijdelijke, ongewenste 
reactie op organisatie 
veranderingen 
- ongezond en schadelijk voor de 
organisatie 
- laat geen ruimte voor een kritische 
beschouwing van veranderingen 
- uiting van afkeuring 
De blik gericht op: - het verleden 
- bestrijden van en vechten tegen 
weerstand 
- vermijdbare, gewenste reactie op 
organisatie veranderingen 
- gezond en onschadelijk voor de 
organisatie 
- biedt ruimte voor een kritische 
beschouwing van veranderingen 
- uiting van betrokkenheid 
 
- de toekomst 
- begrijpen van en omgaan met 
weerstand 
Strategieën om 
weerstand te 
verminderen: 
- onderhandelen 
- manipuleren 
- afdwingen (werken tegen 
weerstand) 
- communiceren 
- participeren 
- faciliteren (werken met weerstand) 
Kijk op organisaties: - organisaties zijn ontworpen met 
het oog op stabiliteit en controle 
- organisaties beschikken over 
ingebouwde mechanismen om met 
veranderingen om te gaan 
Kijk op organisatie- 
verandering: 
- organisatieverandering is het 
wijzigen van collectieve systemen 
(structuren veranderen) 
- organisatieverandering is een 
collectieve gedragsverandering 
(mensen veranderen) 
 
 
Om gepland verandergedrag te meten, heeft Metselaar (1997) in zijn proefschrift een model ontwikkeld. 
Dit model is gebaseerd op het gedragsmodel de theory of reasoned action van Ajzen en Fishbein (1975) 
wat later is uitgebreid en leidde tot de theory of plannend behaviour (Ajzen, 1991). Het verschil tussen 
beide modellen is dat in het model uit 1975 geen rekening werd gehouden met gedragingen waarover 
mensen geen volledige, wilskrachtige controle over hadden. Uiteindelijk bleek in het latere onderzoek 
van 1991 dat menselijk gedrag inderdaad niet geheel vrijwillig en onder controle is. In de psychologie 
wordt hier wel naar verwezen met de term ‘gedragscontrole’. In de visie van (Metselaar et al., 2011) op 
veranderbereidheid wordt hiermee de hoeveelheid controle bedoeld die een medewerker zelf kan 
uitoefenen op het succes van het veranderproces. Gedragscontrole is dan ook opgenomen als nieuw 
element in het model. Het gedragsmodel van Ajzen (1991) is ontwikkeld om de centrale stelling van de 
theory of planned behaviour te onderbouwen. Binnen dit model is sprake van drie motivatoren die de 
intentie van het gedrag beïnvloeden (Metselaar & Kolk, 1998): 1) de attitude van de persoon ten aanzien 
van het gedrag, 2) de subjectieve norm ten aanzien van het gedrag en 3) de controle die de persoon 
ervaart over het gedrag. Volgens de theory of planned behaviour bepalen de attitude, subjectieve norm 
en gedragscontrole de intentie van het gedrag. Deze intentie van het gedrag leidt uiteindelijk tot het 
daadwerkelijke gedrag in relatie tot de verandering (Figuur 4). 
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Figuur 4 - Theory of planned behavior (Ajzen, 1991, p. 182) 
 
 
De attitude is de houding van een persoon ten opzichte van het gedrag. Hierbij wordt de attitude bepaald 
door het inschattingsvermogen van een persoon of hij een positief of negatief resultaat verwacht van het 
gedrag. De subjectieve normen hebben betrekking op invloed op het gedrag van de overtuiging die 
personen hebben ten aanzien van gewenst gedrag. Ook is belangrijk wie de bron is van de invloed en in 
welke mate iemand hieraan gehoor wil geven. Bij de gedragscontrole is de mate van controle over een 
situatie van invloed op het gedrag van mensen. De mate waarin een persoon denkt controle uit te kunnen 
oefenen op een situatie bepaald welk gedrag mensen vertonen. Hierbij gaat het om de aanwezigheid van 
verschillende factoren die worden waargenomen door de betrokkenen. Zij bepalen uiteindelijk of gedrag 
mogelijk en haalbaar is waardoor een perceptie ten aanzien van het gedrag wordt gevormd (Metselaar 
& Kolk, 1998). 
 
Metselaar et al. (2011) hebben het model van Ajzen gebruikt en aangepast aan het uitgangspunt van 
veranderbereidheid, in tegenstelling tot weerstand (Figuur 5). Hiertoe hebben ze de relevante elementen 
uit hun model samengebracht in het DINAMO-model (Diagnostic, INventory for the Assesment of 
willingness to change among Managers in Organisations). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 5 - Het DINAMO-model (Metselaar et al., 2011, p. 66) 
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In dit model staat het gedrag ten opzichte van veranderingen centraal en zijn de drie motivatoren 
hernoemd naar Willen (attitude), Moeten (subjectieve norm) en Kunnen (gepercipieerde 
gedragscontrole). Willen veranderen kan beschreven worden als de intentie van een medewerker ten 
aanzien van een organisatieverandering. Moeten veranderen is de houding van anderen in de omgeving 
van een persoon tegenover deze persoon. Kunnen veranderen verwijst naar de mate waarin iemand de 
beschikking heeft over kennis, ervaring en middelen die nodig zijn om te kunnen veranderen. Deze 
driedeling is nog vrij grof van aard. Zo geeft de indeling niet aan welke uitkomsten van belang zijn voor 
de attitudevorming (willen veranderen), wie onderdeel uitmaken van de subjectieve norm (moeten 
veranderen) en welke factoren bepalen hoeveel controle iemand over een veranderproces ervaart 
(kunnen veranderen). Uit het onderzoek van Metselaar et al. (2011) blijkt dat aan de hand van het model 
van Ajzen (1991) in totaal 13 factoren kunnen worden geïdentificeerd. Het DINAMO-model inclusief 
deze factoren is in figuur 6 weergegeven. 
 
 
 
   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 6 - Diagnosemodel voor veranderbereidheid (vrij naar Metselaar et al., 2011, p. 73) 
 
 
De gedragsintentie in het model van Ajzen is door Metselaar (1997) Veranderbereidheid genoemd en 
het resultaat het Gepland verandergedrag (Figuur 6). Metselaar et al. (2011) stellen dat met dit model 
aan de hand van de bereidheid van mensen om te veranderen, het verandergedrag voorspeld kan 
worden. Hierdoor kan afgeleid worden dat mensen die in een hoge mate veranderbereid zijn, een grotere 
bijdrage zullen leveren aan de geplande verandering. 
 
     Samenvatting en beantwoording van de deelvragen 
 
Samenvatting 
In paragraaf 2.2 ligt de nadruk op onderwerpen die te maken hebben met de relatie tussen 
veranderbereidheid en het slagen van organisatieveranderingen zoals toegepast in de twee grote 
modellen van organisatieverandering te weten Planned en Emergent change (Lewin, 1946; Weick & 
Quinn, 1999) Dit zijn de modellen die onderdeel uitmaken van Planned Change; het change model, het 
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action research model en het positive model (Cummings & Worley, 2009), het concept weerstand als 
faalfactor van Planned Change (Amis et al., 2002; Burnes, 2015; Coch & French, 1948; Erwin & Garman, 
2010; Pardo del Val & Martínez Fuentes, 2003), veranderbereidheid als positieve term voor weerstand 
(Ajzen, 1991; Metselaar, 1997) en het DINAMO-model om het verandergedrag van mensen te 
voorspellen (Metselaar et al., 2011). 
 
Uit de onderzochte literatuur volgt dat een aantal keuzes noodzakelijk is om antwoord te kunnen geven 
op de eerste deelvraag, wat, op basis van onderzoek, bekend is over de relatie tussen 
veranderbereidheid en het wel of niet slagen van organisatieveranderingen. 
 
Allereerst kwamen planned en emergent change als belangrijke stromingen binnen de theorie van 
organisatieveranderingen aan bod. Uitgangspunt voor de keuze tussen deze twee benaderingen is het 
type verandering dat zal plaatsvinden binnen de organisatie waar het empirisch deel van dit onderzoek 
wordt uitgevoerd. Aangezien dit een verandering naar een High Performance Organization betreft, een 
geplande verandering, is gekozen voor planned change als uitgangspunt. 
 
Binnen de planned  change  theorie  moet een  keuze gemaakt worden tussen de drie belangrijkste 
modellen over organisatieveranderingen, het change model van Lewin, het action research model en 
het positive model. Deze modellen beschrijven allen de voor dit onderzoek belangrijkste fase waarin de 
geplande verandering wordt geoperationaliseerd. Dit is ook de fase waarin veranderbereid (en 
weerstand) optreedt. Ook het General Model of Planned Change van Cummings en Worley (2009), een 
generiek model, bevat deze fase. Kurt Lewin (1948) was de eerste die over weerstand in de context van 
organisatieveranderingen schreef waarbij hij de term value alignment, oftewel waardencongruentie, 
gebruikte (Metselaar et al., 2011). Dit kwam voort uit een sterk geloof dat alleen het doordringen van 
democratische en humanistische waarden in alle facetten van de samenleving de ergste extremen van 
sociale conflicten kan voorkomen. In zijn onderzoeken legde Lewin de relatie tussen 
waardencongruentie en succesvolle verandering. Deze benadering is hierdoor zeer belangrijk voor het 
voorliggende onderzoek en de uiteindelijke beantwoording van de hoofdvraag. Voor wat betreft het 
onderwerp veranderbereidheid, ligt de keuze voor de hand om zowel het model als de theorie erachter 
van Metselaar (1997); (Metselaar et al., 2011) te gebruiken. 
 
Beantwoording van de eerste deelvraag 
Deelvraag 1 luidt: Wat is, op basis van literatuuronderzoek, bekend over de relatie tussen 
veranderbereidheid en het wel of niet slagen van organisatieveranderingen? 
 
Uit het theoretisch onderzoek blijkt dat veranderingen binnen organisatie zijn uitgegroeid tot een 
normaal kenmerk van organisatieontwikkeling. Het is alom geaccepteerd dat organisaties voortdurend 
moeten evolueren om te kunnen overleven (Boonstra, 2000; Child, 2015; Homan, 2005). Ten aanzien 
van veranderaanpak is er een duidelijk verschil tussen geplande (planned) en ongeplande (emergent) 
veranderingen. Gepland veranderen wordt ook wel episodisch veranderen genoemd om 
organisatieverandering te duiden die bewust zijn gestart. Hierbij identificeert de organisatie een gebied 
waar de verandering noodzakelijk is en daarna wordt de verandering ingezet. Ongepland veranderen 
noemt men ook wel continue veranderen waarbij er sprake is van een doorlopend organisch proces 
(Burnes, 2009a; Weick & Quinn, 1999). 
 
Weerstand van medewerkers staat al sinds het onderzoek van Coch en French (1948) bekend als een van 
de meest serieuze problemen voor het succes van veranderingen. Weerstand heeft in deze een negatieve 
connotatie. Volgens Metselaar et al. (2011) zouden organisaties en medewerkers die een verandering 
doormaken meer baat hebben bij het gebruik van een positieve term. Zo zouden medewerkers niet als 
een hindernis voor de verandering worden gezien, maar eerder als een middel om de verandering te 
ondersteunen. Metselaar et al. (2011) hebben het model van Ajzen (1991) gebruikt en aangepast aan het 
uitgangspunt van veranderbereidheid (in tegenstelling tot weerstand). Dit is dan ook de reden dat in dit 
onderzoek gesproken wordt van veranderbereidheid als een positieve benaming van het begrip 
weerstand. Veranderbereidheid komt in veel onderzoeken dan ook naar voren als cruciaal voor het 
succes van een organisatorische verandering. Metselaar et al. (2011) stellen dat met hun model aan de 
hand van de bereidheid van mensen om te veranderen, het verandergedrag voorspeld kan worden. 
Hierdoor kan afgeleid worden dat mensen die in een hoge mate veranderbereid zijn, een grotere bijdrage 
zullen leveren aan de geplande verandering. 
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2.3 De relatie tussen waarden en het slagen van organisatieveranderingen 
Deze paragraaf geeft een overzicht van de relevante literatuur om de tweede deelvraag te beantwoorden 
die luidt: Wat is, op basis van literatuuronderzoek, bekend over (in)congruentie tussen de waarden 
van de verandering en de waarden van de medewerkers op het wel of niet slagen van 
organisatieveranderingen? 
 
Hiertoe wordt, om de plek van dit onderzoek te duiden binnen het 
wetenschappelijke domein van verandermanagement, stapsgewijs de 
literatuur besproken via de rol van cultuur binnen organisaties, de P-O 
fit als mate waarin een medewerker past bij de organisatorische cultuur, 
de waarden als onderdeel van de P-O fit om uiteindelijk uit te komen bij 
de relatie tussen waarden en het wel of niet slagen van 
organisatieveranderingen (Figuur 7). 
 
     De rol van cultuur binnen organisaties 
 
In paragraaf 2.2 is aangegeven dat weerstand van medewerkers een van 
de meest serieuze problemen bij een verandering is (Aldag & Kuzuhara, 
2015; Burnes & Jackson, 2011; Coch & French, 1948; Erwin & Garman, 
2010; Judson, 1991). Weerstand kan ontstaan wanneer normen en 
waarden van groepen niet met elkaar in overeenstemming zijn. Dit kan 
bijvoorbeeld voorkomen tussen management en medewerkers wanneer 
het management minder aandacht schenkt aan de personele gevolgen 
van een verandering en andersom wanneer medewerkers minder belang 
hechten aan de uitkomst van de verandering (Metselaar et al., 2011). 
Dergelijke  omstandigheden  en/of  acties  die  door  het  management 
Figuur 7 - Overzicht van de 
relevante onderwerpen m.b.t. 
deelvraag 2 
geïnitieerd worden, kunnen op de organisatiecultuur van invloed zijn zonder de attitude van de 
werknemer negatief of positief te beïnvloeden. Omgekeerd geldt ook dat deze acties de attitude van een 
medewerker kunnen beïnvloeden, zonder de organisatiecultuur te veranderen. Zeker is dat er weinig 
twijfel heerst dat de cultuur van een organisatie de prestaties beïnvloeden op lange termijn (G. Hofstede, 
1998). Cultuur wordt in dit kader door O'Reilly et al. (1991) omschreven als een verzameling van kennis 
die wordt gedeeld door leden van een sociale groep. De voorkomende elementen in zo’n verzameling 
zijn fundamentele veronderstellingen, waarden, gedragsnormen en verwachtingen, en grotere 
gedragspatronen. Pardo del Val en Martínez Fuentes (2003, p. 154) en Al-Haddad en Kotnour (2015, 
p. 244) hebben aangetoond dat van deze elementen, diepgewortelde waarden de grootste bron van 
weerstand zijn tegen organisatorische verandering. In die context, kunnen fundamentele waarden 
worden gezien als geïnternaliseerde normatieve opvattingen die het gedrag kunnen sturen. Als leden 
van een sociale groep waarden delen, vormen zij de basis voor sociale verwachtingen en normen. 
Wanneer deze waarden  nog breder worden gedeeld door een grotere sociale groep, dan kan een 
organisatiecultuur of waardesysteem bestaan (O'Reilly et al., 1991). Organisatiecultuur kan in iedere 
organisatie geanalyseerd worden op vier verschillende niveaus, waarbij het niveau slaat op de mate 
waarin het culturele fenomeen zichtbaar is voor de waarnemer (Figuur 8). 
 
Schein (2010, pp. 23-32) definieert cultuur als een patroon van Artefacten, Normen, Waarden en 
Veronderstellingen. Artefacten zijn het hoogste niveau van culturele manifestatie en zijn de zichtbare 
symbolen zoals gedrag, kleding, taal en organisatiestructuren, -systemen en -procedures. Normen geven 
medewerkers aan hoe ze in bepaalde omstandigheden dienen te reageren. Dit zijn de ongeschreven 
regels van gedrag en zijn afgeleid van observaties van (de interactie met) andere medewerkers. Waarden 
geven aan ‘wat zou moeten zijn’ binnen de organisatie, in tegenstelling tot wat is. Waarden zeggen het 
individu wat belangrijk is binnen de organisatie en wat goed of verkeerd is. Doordat anderen deze 
waarden kunnen aanhangen, ontstaat een gezamenlijke sociale validatie waardoor dit de waarden van 
de groep worden. De veronderstellingen zijn het diepste niveau binnen de organisatiecultuur. Dit zijn 
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Figuur 8 - Niveaus van organisatiecultuur - (vrij 
naar Cummings & Worley, 2009, p. 520) 
vanzelfsprekend veronderstellingen over hoe de 
organisatorische problemen moeten worden opgelost. 
Deze uitgangspunten vertellen de medewerkers hoe ze 
waarnemen, denken en voelen over zaken. Ze zijn niet ter 
discussie te stellen veronderstellingen die betrekking 
hebben op de menselijke natuur, de menselijke activiteit, 
en de menselijke relaties. In sommige 
organisatieculturen is bijvoorbeeld het woord van de 
leidinggevende wet. Een medewerker zal opdrachten dan 
ook altijd strikt opvolgen, ook al weet de medewerker dat 
het niet de juiste oplossing is (Schein, 2010, pp. 30-31). 
 
Om te begrijpen hoe de interactie binnen het grotere 
geheel van de organisatiecultuur plaatsvindt, is het van 
belang om de opmaak in subculturen te begrijpen. Als dit 
inzicht er niet is, dan weten we ook niet hoe conflicten 
binnen organisaties moeten worden opgelost. Dit leidt tot 
een afwijking van de organisatorische doelen zoals een 
organisatieverandering. Schein (2010) spreekt over de 
subculturen  van  de  Operator,  de  Engineering/Design  en  de  Executive.  Deze  onderscheiden  zich 
respectievelijk als de werkers (de lijn ten opzichte van de staf), de architecten die bepalen hoe 
technologie voor de organisatie wordt ingezet en de topmanagers die de richting van de organisatie 
bepalen en de financiële functie invullen. Deze context van subculturen is belangrijk omdat een 
congruentie van deze subculturen leidt tot een effectievere organisatie (Schein, 2010, pp. 55-68). 
 
Er zijn meerdere manieren om de organisatorische cultuur te classificeren met bijbehorende modellen. 
Volgens Agle  en Caldwell  (1999) is er veel onderzoek gedaan op Management-vakgebied naar de 
belangrijke rol die waarden spelen bij en tussen personen en organisaties. Doordat deze onderzoeken 
uitgevoerd zijn op een breed vlak binnen de disciplines van de sociale wetenschappen en het op 
verschillende niveaus is uitgevoerd, heeft er maar weinig integratie of systematisering plaatsgevonden. 
In hun artikel hebben zij getrachte orde te scheppen in deze chaos door een raamwerk op te stellen van 
waardenonderzoek gebaseerd op het niveau van de analyse dat is uitgevoerd en door het structureren 
van theoretisch en empirisch onderzoek van ruim 200 publicaties. Hieruit blijkt dat er acht ‘grote’ 
waardenmodellen en -instrumenten te identificeren zijn (Tabel 3). 
 
Tabel 3 - Waardeninstrumenten (Agle & Caldwell, 1999) 
 
Afkorting Waardeninstrumenten Auteurs Scope 
AVL Allport-Vernon-Lindzey Study 
of Values 
Allport, Vernon, en Lindzey 
(1960) 
Individuele ervaringen 
gebaseerd op eindwaarden 
RVS Rokeach Values Survey Rokeach (1973) Individuele waarden 
PVQ Personal Values 
Questionnaire 
England (1967) Waarden van leidinggevenden 
MOC Measuring Organizational 
Cultures 
G. Hofstede, Neuijen, Ohayv, 
en Sanders (1990) 
Culturele verschillen tussen 
bedrijven 
CES Comparative Emphasis Scale Ravlin en Meglino (1987) Arbeidswaarden 
OCP Organizational Culture Profile O'Reilly et al. (1991) Organisatiewaarden 
LOV List of Values Kahle (1983) Klantwaarden 
SVS Schwartz Value Survey Schwartz (1992) Maatschappelijke waarden 
 
 
Om te bepalen welk model met bijbehorend instrument geschikt is voor dit onderzoek, moet op basis 
van deze ‘longlist’ een eerste schifting aangebracht worden door te kijken naar de scope van deze 
waardeninstrumenten. Hierbij valt een drietal instrumenten op waarvan de scope niet lijkt aan te sluiten 
bij dit onderzoek naar waardencongruentie tussen organisaties en personen. Dit zijn de AVL, de LOV en 
de SVS. Uitsluitingsgronden van deze instrumenten zijn de scopes die respectievelijk ingaan op 
individuele ervaringen, klantwaarden en maatschappelijke waarden. 
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Op basis van bovenstaande selectie is een shortlist gemaakt van vijf methodes en bijbehorende 
instrumenten om hieruit te bepalen welke methode het best aansluit bij dit onderzoek1. 
 
1. Rokeach (1973) heeft de Rokeach Value Survey ontwikkeld met daarin 18 persoonlijke- en 18 
instrumentele waarden (zie ook paragraaf 2.3.3 waarin deze begrippen nader worden 
verklaard). Deze 36 waarden dienen geordend te worden naar belangrijkheid. 
2. England  (1967)  heeft  een  aantal  van  de  meest  opvallende  empirische  onderzoeken  naar 
individuen gedaan (Agle & Caldwell, 1999, p. 333). Hij heeft de Personal Values Questionnaire 
(PVQ) ontwikkeld en de persoonlijke- en leiderschapswaarden van managers onderzocht in vele 
landen. 
3. G. Hofstede et al. (1990) hebben onderzoek gedaan naar Measuring Organizational Cultures 
(MOC). Doel van dit onderzoek was de ontwikkeling van een methode om culturele verschillen 
tussen bedrijven te kunnen meten. De voor dit onderzoek ontwikkelde vragenlijst bestaat uit 
135 vragen, waarvan 57 specifiek ingaan op waarden in relatie tot werkdoelen (ideale baan, hoge 
verdiensten, baanzekerheid), attitude (competitie is slecht voor het bedrijf) en een aantal vragen 
die niet onder te brengen zijn in een aparte categorie. 
4. Ravlin en Meglino (1987) hebben vier alternatieve methodes om waarden te meten onderzocht 
en een bijbehorende vragenlijst, de Comparative Emphasis Scale (CES), opgesteld. Het 
onderzoek richt zich vooral op werktevredenheid in relatie tot leiderschap. Hierbij worden 4 
werk gerelateerde waarden gemeten, waarbij iedere waarde weer bestaat uit vier 
gedragsindicatoren. 
5. O'Reilly  et  al.  (1991)  hebben  in  hun onderzoek  de  Organizational  Culture  Profile  (OCP) 
ontwikkeld om Persoon-Organisatie geschiktheid, of fit, te meten. Dit is het verschil tussen de 
waarden van de organisatie en de werknemers. Het kan met name gebruikt worden om te 
toetsen in hoeverre (nieuwe) werknemers bij een organisatie passen. De vragenlijst is in latere 
jaren door Daniel M. Cable en Judge (1997) en Sarros et al. (2005) aangepast om het gebruik te 
vergemakkelijken, zonder de validiteit geweld aan te doen. 
 
Om een keuze te maken tussen de hierboven genoemde modellen en bijbehorende instrumenten, is een 
overzicht gemaakt waarop de selectie gebaseerd wordt (tabel 4). Hierbij is met name gekeken naar de 
inbedding van het waarden-element dat een dergelijk model moet bevatten wil het geschikt zijn voor het 
onderhavig onderzoek. 
 
Tabel 4 - Selectie modellen t.b.v. organisatorische cultuur en waarden (Agle & Caldwell, 1999) 
 
 Rokeach Values 
Survey (RVS) 
Personal Values 
Questionnaire 
(PVQ) 
Measuring 
Organizational 
Cultures (MOC) 
Comparative 
Emphasis 
Scale (CES) 
Organizational 
Culture Profile 
(OCP) 
Auteurs Rokeach (1973) England (1967) G. Hofstede et al. 
(1990) 
Ravlin en 
Meglino (1987) 
O'Reilly et al. 
(1991) 
Sarros et al. 
(2005) 
Doel meting Persoonlijke 
waarden 
Persoonlijke 
waarden binnen 
bedrijven 
Culturele 
verschillen tussen 
bedrijven 
Werktevreden- 
heid en 
tevredenheid 
met leiderschap 
Vergelijken van 
organisatiecultuur 
met  medewerkers 
Onderdelen 1. 18 Persoonlijke 1. Doelen van 1. Behoefte aan 1. Prestaties 1. Prestatie- 
meting  eindwaarden 
(o.a. Geluk, 
Vrijheid, 
Schoonheid) 
 
 
 
2. 
bedrijfs- 
organisatie (8 
items) 
Persoonlijke 
 
2. 
 
3. 
zekerheid 
Centraliteit 
van het werk 
Behoefte aan 
2. 
 
3. 
Hulpvaar- 
digheid 
Rechtvaar- 
digheid 
 
2. 
gerichtheid 
Sociale 
verantwoorde 
lijkheid 
 2. 18 Instrumen- 
tele waarden 
(o.a. Eerlijk, 
 
 
3. 
doelen (13 
items) 
Ideeën 
 autoriteit 4. Eerlijkheid 3. 
 
4. 
Ondersteu- 
ning 
Nadruk op 
  Opgewekt, 
Moedig) 
 geassocieerd 
met 
     
5. 
beloning 
Stabiliteit 
    
 
4. 
individuen 
(13 items) 
Groepen 
personen (17 
items) 
    6. Concurrentie 
-vermogen 
Vernieuwend 
1 De bespreking van een instrument hoort normaliter thuis in hoofdstuk 3, waarin de methodologie van dit onderzoek besproken 
wordt. Omdat de keuze voor een model impliciet ook inhoudt dat er voor een bijbehorend instrument gekozen wordt, is bewust    
gekozen om de bespreking hiervan bijeen te houden in dit hoofdstuk. 17 
De waarden van verandering – Theoretisch kader 
18 
 
 
Rokeach Values Personal Values Measuring Comparative Organizational 
Survey (RVS) Questionnaire Organizational Emphasis Culture Profile 
 (PVQ) Cultures (MOC) Scale (CES) (OCP) 
 5. Ideeen over    
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Sample 1400 volwassen 
Amerikanen, 300 
studenten 
 
 
 
 
 
 
algemene 
onderwerpen 
(11 items) 
1072 managers 372 midden 
managers 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
103 studenten O’Reilly: 1349 
MBA studenten, 
accountants en 
middel-managers 
Sarros: 1918 
senior bestuurders 
Aantal items 36 (door ordening) 62  (items  scoren 
op schalen: naar 
belang, succes, 
ethiek, gevoel) 
57 (subset van 
totale vragenlijst) 
24 28 
 
 
Uit bovenstaand overzicht blijkt dat 1) de RVS van Rokeach sterk gericht is op het individu en een 
koppeling met organisatorische waarden of verandering ontbreekt en gedateerd is, 2) de PVQ van 
England zeer uitgebreid is, omslachtig werkt en gedateerd is, 3) de MOC van Hofstede et al meer gericht 
is op de waarden tussen verschillende bedrijven, 4) de CES van Ravlin en Meglino de waarden van het 
werk zelf meet en 5) het OCP van O’Reilly et al de waarden van zowel de organisatie als de medewerker 
meeneemt in de meting. Zowel de MOC als CES meten een beperkt aantal waarden-georiënteerde 
facetten (3 en 4 in vergelijking tot 7 van de OCP) waarbij de CES ook meer specifiek naar normen verwijst 
in plaats van waarden. Daarnaast wordt met behulp van de OCP gemeten wat de belangrijkste 
organisatorische waarden zijn en toetst vervolgens of de medewerker past bij deze waarden; de P-O fit). 
 
Op basis van deze criteria is gekozen om voor het onderwerp waardencongruentie binnen dit onderzoek 
gebruik te maken van het OCP model van O'Reilly et al. (1991) en (Sarros et al., 2005) met bijbehorend 
instrumentarium. 
 
     De P-O fit als mate waarin de medewerker past bij organisatorische cultuur 
 
Uit onderzoek van Burnes (2015) blijkt dat weerstand niet een aangeboren neiging is van individuen, 
maar dat het een resultante is van de verandering, de wijze van veranderen en de reactie van het individu 
daarop. Ook is ondersteuning gevonden voor de conclusie dat de reactie van het individu afhankelijk is 
van veranderingen in waarden en verwachtingen tussen de medewerker en de organisatie die mogelijk 
met elkaar in conflict zijn. Dit is aangetoond door Pardo del Val en Martínez Fuentes (2003) in hun 
onderzoek dat zowel bestond uit een theoretische uiteenzetting van het concept weerstand als een 
empirisch onderzoek naar dat begrip onder bedrijven die een recente organisatieverandering hadden 
ondergaan. Een conclusie uit ditzelfde onderzoek is dat de oorzaak van weerstand die de hoogste impact 
heeft op het veranderproces, betrekking heeft op de diepgewortelde waarden en normen van de 
organisatie. De waarden van het veranderproces zelf zijn ook een oorzaak van weerstand, maar hebben 
minder impact. In hetzelfde onderzoek wordt ook gesproken over een ‘fit’, de mate waarin de waarden 
van de medewerker past bij organisatorische cultuur. Deze fit wordt ook wel de Persoon-Organisatie fit 
(P-O fit) genoemd, en wordt beschreven als de congruentie tussen de waarden van organisaties en de 
waarden van personen (Jennifer A Chatman, 1989; Kristof‐Brown, Zimmerman, & Johnson, 2005; 
Verquer, Beehr, & Wagner, 2003; Vianen & De Pater, 2012). Ook is de P-O fit een sterke, positieve, 
voorspeller van uitkomsten als de houding van een medewerker, de intentie om ontslag te nemen, 
toewijding aan de organisatie, en baantevredenheid (Daniel M Cable & DeRue, 2002, p. 876; Gabriel, 
Diefendorff, Chandler, Moran, & Greguras, 2014, p. 390; O'Reilly et al., 1991, p. 487). Onderzoekers 
lijken het erover eens te zijn dat cultuur, waar P-O fit onderdeel vanuit maakt, een belangrijke factor kan 
zijn in het bepalen in welke mate een individu past binnen de organisatorische context (O'Reilly et al., 
1991). 
 
Kristof (1996, p. 3) definieert de P-O fit als de verenigbaarheid of compatibiliteit tussen individuen en 
organisaties. Deze compatibiliteit kan op verschillende manieren worden opgevat en is door Kristof in 
twee perspectieven uiteengezet: 
 
1. Het eerste perspectief heeft als uitgangspunt dat het gedrag van mensen afhankelijk is van zowel 
de persoon als de organisatie en maakt onderscheid tussen supplementaire en complementaire 
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fit. Een supplementaire fit treedt op wanneer een persoon iets toevoegt, verfraait of 
eigenschappen heeft die overeenkomen met andere individuen in een omgeving. Dit verschilt 
van de complementaire fit die optreedt wanneer de eigenschappen van een persoon de 
omgeving compleet maakt of iets toevoegt wat ontbreekt. 
2. Het tweede perspectief heeft als uitgangspunt dat de persoon en organisatie gelijke waarden 
dienen te hebben om goed te kunnen functioneren en maakt onderscheid tussen behoefte- 
aanbod en vraag-aanbod. Vanuit het behoefte-aanbod perspectief ontstaat P-O fit wanneer de 
organisatie de behoeften, wensen en voorkeuren van een individu bevredigt. Dit is in schril 
contrast met het vraag-aanbod perspectief dat suggereert dat een fit ontstaat wanneer een 
individu beschikt over de vereiste vaardigheden om te voldoen aan de eisen van de organisatie 
(Muchinsky & Monahan, 1987). 
 
 
Kristof (1996) heeft deze twee perspectieven geïntegreerd in één model (figuur 9). Aan de Persoon-kant 
staan de karakteristieken die in de meeste onderzoeken naar voren komen. Zodra deze karakteristieken 
gelijkenis vertonen met die van de organisatie, is er een supplementaire fit; ze vullen elkaar aan (pijl ‘a’). 
Naast deze karakteristieken kunnen personen en organisaties ook beschreven worden in wat ze kunnen 
bieden en welke behoeften ze hebben. Deze worden hoogstwaarschijnlijk beïnvloed door de 
karakteristieken. Vandaar de gestippelde lijnen (Hogan, 1991; Schein, 2010). Organisaties kunnen 
middelen en kansen bieden waar medewerkers behoefte aan hebben (pijl ‘b’). Dit vormt de behoefte- 
aanbod fit. 
 
 
 
Organisatie Persoon 
 
KARAKTERISTIEKEN KARAKTERISTIEKEN 
 
 
- Cultuur/klimaat 
- Waarden 
- Doelen 
- Normen 
 
  Supplementaire fit   
a 
- Persoonlijkheid 
- Waarden 
- Doelen 
- Attitude 
 
 
AANBOD 
 
Middelen 
- financien 
- fysiek 
- psychologisch 
Kansen 
- taken-gerelateerd 
- interpersoonlijk 
AANBOD 
Middelen 
- tijd 
- inspanning 
- inzet 
- ervaring 
Kennis, kunde en 
vaardigheden 
- taken 
- interpersoonlijk 
 
VRAAG 
Middelen 
- tijd 
- inspanning 
- inzet 
- ervaring 
Kennis, kunde en 
vaardigheden 
- taken 
- interpersoonlijk 
 
 
c b 
 
Complementaire fit 
BEHOEFTE 
 
Middelen 
- Financieel 
- Fysiek 
- Psychologisch 
Kansen 
- taken-gerelateerd 
- interpersoonlijk 
 
Figuur 9 - Verschillende conceptualisaties van de P-O fit (vrij naar Kristof, 1996, p. 4) 
 
 
Organisaties vragen ook bijdragen van hun medewerkers in de vorm van tijd, inspanning inzet en kennis, 
kunde en vaardigheden. Deze vraag-aanbod fit (pijl ‘c’) wordt bereikt wanneer de medewerker het 
gevraagde biedt. De P-O fit kan dan ook nader gedefinieerd worden als de fit tussen mensen en 
organisaties die optreedt wanneer: (a) ten minste één entiteit (medewerker of organisatie) de behoefte 
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van de ander vervult, of (b) zij dezelfde basis karakteristieken delen of (c) beide. Het onderzoek van 
Kristof (1996) is van groot belang omdat dit een raamwerk schept waarop andere onderzoeken, 
waaronder dat naar waardencongruentie, konden en kunnen voortbouwen (zie bijvoorbeeld Daniel M 
Cable en DeRue (2002); Daniel M. Cable en Judge (1997); Gabriel et al. (2014); Sarros et al. (2005); 
Vianen en De Pater (2012) ). 
 
     Waarden als onderdeel van de P-O fit 
 
De meest gebruikte operationalisatie van bovengenoemd perspectief op P-O fit is de congruentie tussen 
individuele en organisatorische waarden (Kristof, 1996). O'Reilly et al. (1991) gebruiken dezelfde 
omschrijving voor de beschrijving van hun Organizational Culture Profile (OCP) model. Mensen voelen 
zich aangetrokken tot een organisatie als de waarden van de organisatie congruent zijn met hun eigen 
waarden (Jennifer A Chatman, 1991; O'Reilly et al., 1991). Voorbeelden van belangrijke waarden voor 
een organisatie zijn groei, innovatie, efficiëntie, autonomie en klantgerichtheid. Op basis van deze 
waarden wordt een verandering in gang gezet om de prestatie van de organisatie op één of meer van 
deze belangrijke waarden te verbeteren. Ook in de wijze waarop wordt veranderd, spelen de waarden 
van de organisatie een belangrijke rol. Waardencongruentie is een significante vorm van fit omdat 
volgens Jennifer A Chatman (1991) waarden “fundamenteel en relatief langdurig” zijn en dit de 
elementen zijn van de organisatorische cultuur die het gedrag van medewerkers leiden (Schein, 2010). 
 
Zoals in de inleiding is genoemd, wordt in dit onderzoek de definitie van waarden gebruikt van Rokeach 
(1973, p. 5): “A value is an enduring belief that a specific mode of conduct or end-state of existence is 
personally or socially preferable to an opposite or converse mode of conduct or end-state of existence”. 
 
Hiermee zegt Rokeach dat waarden duurzame overtuigingen zijn en dat een bepaalde wijze van gedrag 
of eindtoestand persoonlijk of sociaal te verkiezen is boven een tegenovergesteld gedrag of eindtoestand. 
Deze definitie is interessant voor dit onderzoek, omdat dit een beter beeld geeft van het gedrag dat een 
tegenstelling in waarden kan veroorzaken. De termen die in bovenstaande definitie worden gebruikt, 
zijn door Rokeach toegelicht (uit Oppenhuisen, 2000): 
 
- Duurzaam: een waarde zal niet snel veranderen, maar kan dat op langere termijn wel. Doordat een 
waarde kan veranderen, zijn persoonlijke en sociale veranderingen mogelijk. 
- Overtuigingen: een waarde is een overtuiging die bepaald gedrag dicteert of verbiedt. Een mens 
reageert op een overtuiging met een bepaalde voorkeur. Een waarde heeft een cognitieve (hoe moet 
ik mij gedragen), affectieve (welke afweging maak ik) en gedragscomponent (hoe reageer ik). 
- Wijze van gedrag of eindtoestand: Rokeach beschrijft twee soorten waarden, instrumentele- en 
eindwaarden. Instrumentele waarden geven aan hoe iemand zich zou moeten gedragen en 
eindwaarden wat iemand wil bereiken. De relatie tussen beide is dat de instrumentele waarden het 
middel is om de eindwaarden te bereiken. Dit wordt de eindtoestand genoemd. 
 
Waarden spelen dus een grote rol in de acties die mensen ondernemen en zijn gerelateerd aan de 
begrippen attitudes, trekken, normen en behoeften, maar moeten hier wel los van worden gezien. Om 
het concept waarden beter te kunnen plaatsen, hebben Hitlin en Piliavin (2004, p. 361) de verschillen 
tussen waarden en bovengenoemde begrippen beschreven: 
 
- Attitudes zijn opvattingen ten aanzien van specifieke objecten of situaties. Vergeleken met waarden 
zijn attitudes minder stabiel en generiek van aard. Waarden zijn niet direct gerelateerd aan 
specifieke objecten of situaties en overstijgen dit juist. 
- Trekken zijn vaststaande aspecten van iemands persoonlijkheid en worden regelmatig vergeleken 
met gedrag dat gebaseerd is op waarden. Trekken zijn blijvende neigingen; waarden zijn blijvende 
doelen. Trekken kunnen positief of negatief zijn; waarden worden beschouwd als voornamelijk 
positief. 
- Normen zijn gebaseerd op de situatie waarin iemand zich bevindt. Waarden overstijgen de situatie. 
Normen hangen  samen  met  een  groeps-oordeel over ‘hoe dingen  horen  te zijn’. Dit  kan  ook 
opgedrongen worden. 
- Behoeften beïnvloeden het menselijk gedrag meer dan waarden. Behoeften refereren meer aan een 
biologische behoefte waarbij waarden een meer onderscheidend kenmerk van het sociale leven zijn. 
 
Bij het onderzoeken van de P-O fit en de onderliggende waardencongruentie wordt onderscheid gemaakt 
tussen subjectieve en objectieve fit. De subjectieve fit is gebaseerd op het oordeel van de medewerkers 
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zelf in hoeverre er een fit is en bevat dus diens eigen ervaring en mening. De objectieve fit is de reële 
mate van overeenstemming tussen de waarden van de werknemer en werkgever. Het onderscheid dat 
Kristof (1996) heeft gemaakt is belangrijk voor het uiteindelijke empirisch onderzoek. Zo geeft zij aan 
dat subjectieve fit samenhangt met tevredenheid, betrokkenheid en de intentie om met de baan te 
stoppen. De objectieve fit is gebaseerd op een meting van organisatiekenmerken waarbij anderen dan 
de medewerker zelf als bron dienen. Kristof‐Brown et al. (2005) hebben in hun onderzoek vastgesteld 
dat de P-O fit bij een subjectieve beoordeling door medewerkers even goed gemeten kan worden als bij 
een objectieve meting. De subjectieve fit is hierbij een meer accurate weergave van de persoonlijke 
realiteit van de medewerkers. Als de medewerker een fit waarneemt tussen de organisatie en zichzelf, 
dan wordt dit dus beschouwd als een goede fit, ongeacht of het individu ook daadwerkelijk de waarden 
deelt met de organisatie. Daniel M. Cable en Judge (1997, p. 558) hebben aangetoond dat de subjectieve 
fit, in tegenstelling tot de objectieve fit, een betere voorspeller is van gedrag. In dit onderzoek wordt P- 
O fit dan ook in kaart gebracht door medewerkers te vragen naar hun ervaren (subjectieve) P-O fit. 
 
     Relatie tussen waarden en het wel of niet slagen van organisatieveranderingen 
 
Voor het eerdergenoemde hoge percentage mislukte veranderinitiatieven is geen eenduidige oorzaak 
aan te wijzen. Uit onderzoek komen in eerste instantie meerdere factoren naar voren zoals fouten in de 
planning of uitvoering en een gebrek aan competenties of commitment bij de betrokkenen (Burnes & 
Jackson, 2011). Het probleem met deze uitleg is dat men impliciet of expliciet uitgaat van ‘één goede 
manier’ om een veranderproces uit te voeren en dat het mislukken ontstaat doordat men zich hier niet 
aan heeft gehouden (Burnes, 1996). Het is dan ook van groot belang om te onderzoeken welke factoren 
de kans op succes groter maken (Al-Haddad & Kotnour, 2015). Los van de vraag of er één goede manier 
om een veranderproces uit te voeren, doet dit niets af aan de verschillende tekortkomingen die door 
onderzoekers naar voren zijn gebracht. Uit deze onderzoeken blijkt dat er specifiek met een andere factor 
rekening moet worden gehouden: de congruentie tussen diegenen die betrokken zijn bij de verandering, 
het doel van de verandering en de aanpak van de veranderingen (Burnes, 2009a). Burnes en Jackson 
(2011) benadrukken in hun onderzoek naar de rol van waarden in organisatieveranderingen dan ook dat 
er nog meer onderzoek moet worden gedaan naar de invloed van waardencongruentie op het succes van 
verandertrajecten. 
 
Om de mate van waardencongruentie te kunnen bepalen, moet de aard van veranderingsinitiatieven 
waarvoor zij als passend worden beschouwd, gecategoriseerd worden. Van de Ven en Poole (1995) 
beschrijven een dergelijke categorisering op basis van de theorieën die hieraan ten grondslag liggen. Zo 
is bijvoorbeeld een op dialectiek gebaseerde veranderaanpak meer geschikt voor organisaties waar 
kracht en conflict als waarden gewaardeerd worden. Cummings en Worley (2009) noemen een breed 
scala aan verandertools en -technieken en de inhoud van de interventies waarvoor zij het meest geschikt 
werden geacht. Volgens hen worden interventies ondersteund door een set van humanistische en 
democratische waarden, waardoor ze ook geschikt zijn voor organisaties met dezelfde waarden. Burnes 
(2009a) heeft  een indeling gemaakt van verschillende benaderingen op basis van de vormen van 
interventies die hij het meest geschikt acht en de leiderschapsaanpak die nodig is om ze succesvol toe te 
passen. 
 
Opvallend is dat al deze bredere categoriseringen proberen om de waarden die ten grondslag liggen aan 
de interventies te relateren aan de organisaties die de verandering ondergaan. Het werk van deze auteurs 
lijkt dan ook de visie te ondersteunen, dat het falen van een veranderinitiatief niet wordt veroorzaakt 
door een slechte planning of uitvoering of een gebrek aan competenties of commitment van de 
betrokkenen. In plaats daarvan lijkt de onderliggende oorzaak een conflict te zijn van waarden tussen 
de organisatie en de gekozen veranderinterventie (Burnes & Jackson, 2011). Dit wordt bevestigd door 
Amis et al. (2002, p. 440), Branson (2008, p. 377) en Burnes en Jackson (2011, p. 136) die concluderen 
dat waarden een belangrijke rol spelen in het bepalen van het succes van een verandering en dat als er 
geen of weinig waardencongruentie is tussen de organisatie, de verandering en de medewerkers, een 
verandering op lange termijn vrijwel onmogelijk is. Andersom geldt ook dat medewerkers die zien dat 
een voorgestelde veranderinterventie congruent is met hun eigen waarden, meer betrokkenheid en 
enthousiasme tonen (Neves & Caetano, 2009, p. 626). Ook stellen zij dat het commitment van 
medewerkers voor een voorgestelde veranderinterventie gezien kan worden als een functie van de 
verander-fit van de waarden van een medewerker. 
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     Samenvatting en beantwoording van de deelvragen 
 
Samenvatting 
In paragraaf 2.3 is de relatie tussen waarden en het slagen van organisatieveranderingen besproken door 
de rol van cultuur en subcultuur binnen organisaties en de invloed daarvan op de prestaties op lange 
termijn (G. Hofstede, 1998). Schein (2010) definieert cultuur als een patroon van Artefacten, Normen, 
Waarden en Veronderstellingen en geeft aan dat cultuur zich op verschillende niveaus en subculturen 
bevindt. Specifiek worden waarden als grootste bron van weerstand tegen organisatorische 
veranderingen gezien (Al-Haddad & Kotnour, 2015; Pardo del Val & Martínez Fuentes, 2003). 
 
Er zijn meerdere manieren om de organisatorische cultuur te classificeren met bijbehorende modellen. 
Agle en Caldwell (1999) hebben de acht ‘grote’ waardenmodellen en -instrumenten onderzocht. Voor dit 
onderzoek zijn in eerste instantie vijf modellen geselecteerd (England, 1967; G. Hofstede et al., 1990; 
O'Reilly et al., 1991; Ravlin & Meglino, 1987; Rokeach, 1973; Sarros et al., 2005). 
 
De P-O fit als de mate waarin de waarden van de medewerker past bij organisatorische cultuur (Jennifer 
A Chatman, 1989; Kristof‐Brown et al., 2005; Verquer et al., 2003; Vianen & De Pater, 2012) en 
waardencongruentie als onderdeel van de P-O fit (Jennifer A Chatman, 1991; Hitlin & Piliavin, 2004; 
Kristof, 1996; O'Reilly et al., 1991) zijn gekoppeld aan de relatie tussen waarden en het wel of niet slagen 
van organisatieveranderingen (Al-Haddad & Kotnour, 2015; Amis et al., 2002; Branson, 2008; Burnes, 
1996, 2009a; Burnes & Jackson, 2011; Neves & Caetano, 2009). 
 
Een aantal keuzes is gemaakt om antwoord te kunnen geven op de tweede deelvraag, wat, op basis van 
onderzoek, bekend is over (in)congruentie tussen de waarden van de verandering en de waarden van 
de medewerkers op het wel of niet slagen van organisatieveranderingen. 
 
Voor wat betreft de keuze voor een model waarmee de organisatorische cultuur is te classificeren is op 
basis van verschillende criteria gekozen voor het OCP model van O'Reilly et al. (1991). Primaire reden is 
het feit dat de OCP de belangrijkste waarden van de organisatie toetst aan die van de medewerkers. Uit 
het onderzoek van Pardo del Val en Martínez Fuentes (2003) blijkt dat de oorzaak van weerstand die de 
hoogste impact heeft op een veranderproces de waarden zijn van organisatie en medewerkers. Dit wordt 
ook wel de P-O fit genoemd, die in twee perspectieven is uitgewerkt door Kristof (1996). Dit biedt een 
raamwerk waarop Daniel M. Cable en Judge (1997) en Sarros et al. (2005) verschillende iteraties van de 
originele OCP van O'Reilly et al. (1991) konden ontwikkelen. Het gebruik van de OCP hangt ook samen 
met de wijze waarop de P-O fit en de onderliggende waardencongruentie wordt gemeten. Aangezien de 
subjectieve-fit, in tegenstelling tot de objectieve fit, een betere voorspeller is van gedrag, wordt in dit 
onderzoek de P-O fit in kaart gebracht door medewerkers te vragen naar hun ervaren (subjectieve) P-O 
fit (Daniel M. Cable & Judge, 1997, p. 558). 
 
Beantwoording van de tweede deelvraag 
Deelvraag 2 luidt: Wat is, op basis van literatuuronderzoek, bekend over (in)congruentie tussen de 
waarden van de verandering en de waarden van de medewerkers op het wel of niet slagen van 
organisatieveranderingen? 
 
Uit het theoretisch onderzoek blijkt dat om de mate van waardencongruentie te kunnen bepalen, de aard 
van veranderingsinitiatieven waarvoor zij als passend worden beschouwd, gecategoriseerd moet 
worden. Wat opvalt is dat deze categoriseringen proberen om de waarden die ten grondslag liggen aan 
de interventies te relateren aan de organisaties die de verandering ondergaan. Het falen van 
veranderinitiatieven lijkt dan ook een conflict te zijn van waarden tussen de organisatie 
(waardencongruentie), de verandering en de medewerkers (Amis et al., 2002; Branson, 2008; Burnes & 
Jackson, 2011) waardoor een verandering op lange termijn vrijwel onmogelijk is. Andersom geldt ook 
dat medewerkers die zien dat een voorgestelde veranderinterventie congruent is met hun eigen waarden, 
meer betrokkenheid en enthousiasme tonen (Neves & Caetano, 2009, p. 626). Ook stellen zij dat het 
commitment van medewerkers voor een voorgestelde veranderinterventie gezien kan worden als een 
functie van de verander-fit van de waarden van een medewerker. 
 
2.4 Bevindingen 
In dit hoofdstuk is een aantal theorieën de revue gepasseerd, deze zijn al in de diverse paragrafen 
samengevat. Om alle concepten, modellen en termen uit het theoretisch kader met elkaar in verband te 
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brengen, is dit in een conceptueel model in figuur 10 weergegeven. De twee theoretische 
deelonderzoeken van paragrafen 2.2 en 2.3 zijn gestart vanuit het brede begrip 
organisatieveranderingen. Via het model van Planned change aan de linkerkant van het conceptueel 
model is het begrip weerstand uitgediept en werd  een  model besproken dat vanuit een positieve 
connotatie de veranderbereidheid van medewerkers meet; het DINAMO-model. Aan de rechterkant van 
het model is vanuit de organisatiecultuur, waar normen en waarden onderdeel van uitmaken, een model 
geselecteerd om organisatiecultuur te kunnen classificeren. Dit model, de Organizational Culture 
Profile, meet de P-O fit, de congruentie tussen de waarden van organisaties en de waarden van personen. 
 
 
 
 
Figuur 10 - Conceptueel model 
 
 
Doel van het theoretisch onderzoek is om de verschillende begrippen met elkaar in verband te brengen 
en de onderlinge relatie toe te lichten en deelvragen uit dit onderzoek te beantwoorden. Op basis van 
het literatuuronderzoek blijkt dat voor 2 deelvragen een antwoord kan worden gegeven vanuit de 
literatuur. Voor de overige 3 deelvragen geldt dat het niet mogelijk is gebleken om deze te beantwoorden 
aan de hand van de literatuur. Voor deze 3 deelvragen worden dan ook hypotheses opgesteld waarop 
door middel van een empirisch onderzoek wordt getracht antwoord te geven. Deze hypothesen dienen 
als uitgangspunt voor het empirisch onderzoek dat in de volgende hoofdstukken wordt beschreven: 
 
Hypothese 1: 
 
Hoe meer de waarden van medewerkers en de geplande verandering congrueren, des te meer 
veranderbereid de medewerkers zijn. 
 
 
Hypothese 2: 
 
De mate waarin waarden congrueren, draagt bij aan de verklaring/voorspelling van de mate van 
veranderbereidheid in een model waarin de motivatoren van veranderbereidheid als 
voorspellers/determinanten zijn opgenomen. 
 
Uit het literatuuronderzoek blijkt dat er zowel een aantoonbare relatie bestaat tussen 
veranderbereidheid en het slagen van organisatieveranderingen als tussen waarden en het slagen van 
organisatieveranderingen. Door middel van het empirisch onderzoek wordt dit verband gemeten en de 
overige deelvragen én de hoofdvraag beantwoord. 
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3 Methodologie 
 
3.1 Inleiding 
Uit de conclusie van het theoretisch kader bleek dat er in het bestaande onderzoek een hiaat is voor wat 
betreft de invloed van waarden op de veranderbereidheid van organisatieveranderingen. Het antwoord 
op drie deelvragen was niet uit de literatuur te geven. Dit is dan ook het uitgangspunt voor het empirisch 
onderzoek dat in dit hoofdstuk wordt beschreven. In de eerste paragraaf wordt de methode van het 
empirisch onderzoek beschreven. In de paragrafen daarna wordt de wijze waarop de benodigde data is 
verzameld, de operationalisering van de onderzoeksvariabelen en de keuze en verantwoording van de 
meetinstrumenten besproken. Na de data-analyse eindigt het hoofdstuk met een uiteenzetting van de 
betrouwbaarheid en validiteit van het empirisch onderzoek. 
 
3.2 Onderzoeksopzet 
De opzet van het empirisch onderzoek (fase 3 in het onderzoeksmodel van figuur 1) is een cross- 
sectionele observationele survey-studie (dwarsdoorsnede onderzoek) onder alle 220-250 
leidinggevenden binnen de organisatie. 
 
3.3 Onderzoekspopulatie en dataverzameling 
De doelpopulatie wordt gevormd door alle leidinggevenden binnen een organisatie van het Ministerie 
van Defensie dat aan het begin van een verandering naar een HPO-organisatie staat. Deze organisatie 
bestaat uit zo’n 3000 medewerkers op het totaal bij Defensie van ongeveer 60.000 medewerkers. De 
totale Defensiepopulatie bestaat voor 72% uit militairen en 28% uit burgers. Daarvan zijn 86% man en 
14% vrouw (Ministerie van Defensie, 2015). 
 
Onderzoeken in het P&O domein van Defensie kunnen niet zonder meer uitgevoerd worden. De afdeling 
Trends, Onderzoek & Statistiek (TOS) is poortwachter voor alle onderzoeken door en voor Defensie. Het 
betreft onderzoek rondom het thema ‘Personeel’ in de breedte, waarvoor 1) data wordt verzameld door 
het benaderen van Defensiemedewerkers of 2) data wordt gebruikt die reeds beschikbaar is door eerder 
onderzoek. Het doel hiervan is dat kennis en data verzameling wordt gecoördineerd (geen dubbel werk 
of hiaten in kennisopbouw), kennis centraal wordt beheerd (toegankelijkheid van kennis waarborgen), 
de Defensieorganisatie en haar personeel niet onnodig worden belast door onderzoek 
(onderzoeksmoeheid) en middelen van Defensie (capaciteit, geld) voor sociaalwetenschappelijk 
onderzoek efficiënt en effectief worden aangewend (kostenbesparing, inzet personeel). Na uitgebreide 
toetsing door de afdeling TOS en het beoordelen  van  de onderzoeksopzet is op 10 oktober 2016 
toestemming ontvangen om het empirisch onderzoek uit te voeren. 
 
Om aan de bovengenoemde uitgangspunten tegemoet te komen en het onderzoek in te kaderen en zo 
niet de gehele organisatie te belasten, is besloten om het empirisch onderzoek uit te voeren onder alle 
leidinggevenden binnen de organisatie (full- en parttime). Leidinggevenden zijn binnen dit onderzoek 
geoperationaliseerd als ‘iedere medewerker die vanuit zijn functie of rol leidinggeeft aan een of meer 
personen’. De contactgegevens van deze leidinggevenden zijn achterhaald door de Personeel & 
Organisatie afdeling door een selectie te maken in het personeelsadministratiesysteem. 
 
3.4 Dataverzameling 
De gehele doelpopulatie heeft op 15 november 2016 een e-mail ontvangen uit naam van de directeur met 
een uitnodiging voor deelname aan het onderzoek (Bijlage A). In deze mail werd uitgelegd wat het doel 
van het onderzoek was, werd de vertrouwelijkheid van de dataverzameling benadrukt en werd uitgelegd 
dat mensen deel konden nemen door een link te volgen. Werknemers die bereid waren deel te nemen, 
kwamen na het aanklikken van de link in de onderzoeksomgeving van Limesurvey, waar ze vanaf een 
welkomstscherm met uitleg konden starten met het invullen van de vragenlijst (Bijlage B). Bij het 
invullen van de vragenlijst werd het totaal aantal vragen getoond, de positie waar ze zich bevinden en 
kon men ook terug om een vraag te herzien. Mensen die na een week nog niet hadden deelgenomen, 
kregen een herinneringsmail toegestuurd (Bijlage C). Weer een week daarna is een laatste 
herinneringsmail toegestuurd met de opmerking dat men nog een dag de tijd had om deel te nemen 
(Bijlage D). Op 30 november 2016 werd de vragenlijst gesloten en werd deze ontoegankelijk gemaakt. 
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Hierna werden de resultaten geëxporteerd om vervolgens te worden geïmporteerd in het programma 
SPSS-versie 22 (Statistical Package for the Social Sciences) voor verdere analyse (Zie hoofdstuk 4- 
Resultaten). 
 
3.5 Operationalisatie 
 
     Demografische- en Controlevariabelen 
 
Demografische variabelen 
Ten aanzien van de demografische variabelen worden het geslacht van de medewerker, de leeftijd en het 
feit of iemand burger of militair is, uit het personeelssysteem gekoppeld aan de medewerkers. De 
variabele geslacht is opgenomen als Man (1) en Vrouw (2). Voor de variabele Leeftijd is de leeftijd 
opgenomen en voor Burger of Militair is dit als burger (1) of militair (2) opgenomen. 
 
Controlevariabelen 
Uit onderzoek naar de relatie tussen de persoonlijke waarden van topmanagers (leidinggevenden) en 
het besluitvormingsproces binnen organisaties, blijkt dat er een sterk verband is tussen de waarden van 
deze managers en de belangrijkste waarden in een organisatie. Dit komt doordat strategische 
beslissingen vanuit het management vanuit bepaalde waarden worden genomen en dit zijn weerslag 
heeft op de waarden van de organisatie en deze zullen versterken (Agle & Caldwell, 1999, p. 355). Dit 
wordt beaamd door G. H. Hofstede, Hofstede, en Minkov (2010, p. 348) die stellen dat de waarden van 
oprichters en de belangrijkste leiders zonder twijfel de organisatiecultuur vormen. 
 
Mogelijk dat het niveau dat een leidinggevende binnen de onderzoeksorganisatie bekleedt, ook van 
invloed is op de uitkomst. Hierdoor kan de relatie tussen waardencongruentie en veranderbereidheid 
vertekenen. Dit is dan ook de reden om het niveau waar een medewerker zich bevindt binnen de 
organisatie als controlevariabele op te nemen. Deze informatie is uit het personeelssysteem gehaald en 
gekoppeld aan de medewerkers, waarbij de directie niveau 1 is, de overige leden uit het 
managementteam (MT) niveau 2, et cetera. 
 
     Afhankelijke variabelen: veranderbereidheid 
 
Veranderbereidheid werd  gemeten met de factor bereidheid van het DINAMO-model, waarbij dit 
omschreven wordt als: de intentie van een medewerker ten aanzien van een organisatieverandering. 
 
Deze variabele bestaat uit 4 items die vragen naar de bereidheid om bij te dragen aan het 
veranderingsproces. De 4 items zijn gesteld door middel van een 5-punts Likertschaal waarbij 1 als 
‘Helemaal mee oneens’ en 5 als ‘Helemaal mee eens’ worden gewaardeerd. De score voor 
veranderbereidheid is het gemiddelde van de 4 items. 
 
     Onafhankelijke variabelen 
 
Motivatoren van veranderbereidheid 
In dit onderzoek werden de drie motivatoren van veranderbereidheid in kaart gebracht: Moeten, Willen 
en Kunnen (Metselaar et al., 2011). Hiervoor werden variabelen uit het DINAMO-model gebruikt 
waarbij deze met meerdere items werden gemeten. Het totale overzicht van motivatoren en 
bijbehorende variabelen staan in tabel 5. Hieruit blijkt dat er in totaal 13 factoren zijn; allen 
onafhankelijke variabelen. 
 
Tabel 5 - DINAMO-variabelen en selectie voor vragenlijst 
 
Motivatoren Factor Gewicht    Items    Items vragenlijst 
 
 
 
Willen 
1. Gevolgen voor het werk 7 10 
2. Emoties 13 5 * 
3. Meerwaarde 11 5 * 
4. Betrokkenheid 12 4 * 
 
Moeten 
5. Interne druk 1 5 
6. Externe noodzaak 9 4 * 
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Motivatoren Factor Gewicht    Items    Items vragenlijst 
 
 
 
 
 
Kunnen 
7. Kennis en ervaring 6  5 
8. Aansturing 5 5 
9. Informatie 2 6 
10. Verandervermogen 8 7 * 
11. Beheersbaarheid 4 5 
12. Timing 10 5 * 
13. Complexiteit van het verander proces 3 7 
Veranderingsbereidheid 14. Bereidheid  4 * 
Totaal 77  34 
 
Bij het samenstellen van de complete vragenlijst bleek dat de doelpopulatie waarschijnlijk te klein is om 
de grote hoeveelheid aan variabelen te kunnen analyseren. In totaal bestaat het DINAMO-instrument 
uit 77 items. Vandaar dat is gekozen om van het DINAMO model de 6 factoren te selecteren die volgens 
de auteur (Metselaar et al., 2011, pp. 79-83) het zwaarst wegen (kolom ‘Gewicht’). Deze selectie bestaat 
uiteindelijk uit de drie factoren die bepalend zijn of de betrokken medewerker wíl veranderen en de drie 
factoren die van grote invloed zijn op de veranderbereidheid. De onderbouwing hierbij is dat in het 
model drie motivatoren worden benoemd als voorspellers van veranderingsbereidheid. In zijn boek 
(2011) rapporteert Metselaar de relatieve gewichten van elk van de constructen (variabelen) in de 
voorspelling van veranderingsbereid. Hij baseert zich daarbij op empirisch onderzoek onder 2000 
respondenten. In de analyse worden de motivatoren gebruikt om veranderingsbereidheid  te 
voorspellen, maar tegelijkertijd moet het aantal variabelen in het regressiemodel beperkt blijven 
(uitgaande van 5-8 respondenten per onafhankelijke variabele). Vandaar de keuze om alleen de door 
Metselaar als meest belangrijk gerapporteerd voorspellers mee te nemen in de analyse. 
 
Idealiter was het complete DINAMO-instrument toegepast, maar voor het doel van deze scriptie (het 
bepalen van de invloed van waardencongruentie op veranderbereidheid en de toegevoegde waarde van 
waardencongruentie naast de bekende DINAMO-voorspellers), is deze aanpak goed te verdedigen. Dit 
onderzoek moet voornamelijk antwoord geven op de vraag wat waardencongruentie nog toevoegt ten 
opzichte van de bekende voorspellers. Voor dat doel is het dan acceptabel om de sterkste voorspellers 
uit het model te gebruiken en te beoordelen of waardencongruentie dan nog iets toevoegt. Het niet 
gebruiken van het hele instrument is daarom verdedigbaar. Het doel van deze scriptie is immers niet het 
valideren van het DINAMO-model of instrument. 
 
In de vragenlijst worden ten aanzien van de veranderbereidheid 6 factoren opgenomen: 
 
1. Emoties die de verandering oproept bij de medewerker 
2. De meerwaarde van de verandering voor de organisatie 
3. De betrokkenheid van de medewerker bij het veranderproces 
4. De externe druk of noodzaak om te veranderen 
5. Het verandervermogen van de organisatie 
6. De timing van het veranderproces 
 
Voor ieder van de 6 geselecteerde variabelen worden de uitkomsten van de bijbehorende items bij elkaar 
opgeteld en gedeeld door het aantal vragen. De in totaal 34 items zijn gesteld middels een 5-punts 
Likertschaal waarbij 1 als ‘Helemaal mee oneens’ en 5 als ‘Helemaal mee eens’ worden gewaardeerd2. 
Dit geldt ook voor het item dat ‘negatief’ is gesteld. Hierbij is de score ook omgedraaid. 
 
Voor het gebruik van de DINAMO-vragenlijst is toestemming verleend door Dr. Metselaar op 12 maart 
2016 (Bijlage E). Op verzoek van Dr. Metselaar is de DINAMO-vragenlijst niet opgenomen in dit 
document. 
 
 
 
 
2 Naast deze waardering is ook een aantal vragen gesteld vanuit hetzelfde principe, maar met uitersten als ‘zeer bedreigend – zeer 
uitdagend’, ‘zeer slecht – zeer goed’, ‘zeer negatief – zeer positief’ et cetera. 
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Waardencongruentie 
Waardencongruentie wordt in kaart gebracht door de zeven dimensies van organisatiecultuur te 
behandelen (Sarros et al., 2005, p. 167). In tabel 6 zijn deze factoren met de bijbehorende beschrijvende 
items opgenomen: 
 
Tabel 6 - Factoren en items van de OCP (Sarros et al., 2005) 
 
 Factoren Items 
1. Prestatiegerichtheid - het hebben van hoge verwachtingen 
- enthousiasme voor het werk 
  - resultaatgericht zijn 
  - sterk georganiseerd zijn 
2. Sociale verantwoordelijkheid - reflecterend op eigen handelen 
- het hebben van een goede reputatie 
  - maatschappelijk verantwoord handelen 
  - het hebben van een duidelijke leidende filosofie 
3. Ondersteuning - georiënteerd op het team 
- vrijelijk informatie uitwisselen 
  - mens-georiënteerd 
  - samenwerken 
4. Nadruk op beloning - eerlijke beloning 
- mogelijkheden voor professionele groei 
  - hoge beloning voor goede prestaties 
  - lof voor goede prestaties 
5. Stabiliteit - stabiliteit 
- rustige omstandigheden 
  - werkzekerheid 
  - weinig conflicten 
6. Concurrentievermogen - nadruk op prestatie 
- nadruk op kwaliteit 
  - onderscheidend zijn 
  - competitief 
7. Vernieuwend - innovatief zijn 
- snel profiteren van kansen 
  - risico’s nemen 
  - individuele verantwoordelijkheid nemen 
 
Voor ieder van deze factoren (variabelen) worden de uitkomsten van 4 gespecificeerde vragen bij elkaar 
opgeteld en gedeeld door 4 (Bijlage F). 
 
Voor het gebruik van de OCP-vragenlijst is toestemming verleend door Professor Sarros op 24 augustus 
2016 (Bijlage G). De vragenlijst is volledig opgenomen in Bijlage H. 
 
     Validiteit en Betrouwbaarheid 
 
Voor wat betreft de vragenlijsten, zijn deze valide als ze meten wat ze geacht worden te meten. De 
vragenlijsten zijn betrouwbaar als het gebruik ervan, steeds op dezelfde manier, steeds hetzelfde 
resultaat oplevert (Babbie, Beiting-Lipps, & Kindstrom, 2015, pp. 146-149). 
 
Aangezien beide vragenlijsten, zowel van het DINAMO-model als het OCP-model, gevalideerde 
vragenlijsten zijn, worden deze niet ter discussie gesteld. Dit blijkt ook uit de onderzoeken die aan de 
vragenlijsten ten grondslag liggen waar de validiteit en betrouwbaarheid uiteengezet zijn. Zo geeft 
Metselaar (1997) aan dat in relatie tot de inhoudsvaliditeit, het model van Ajzen (1991) adequaat is 
geoperationaliseerd voor het meten van de veranderbereidheid. 
 
Voor wat betreft de OCP geldt dat uit het onderzoek van Sarros et al. (2005) blijkt dat de voorspellende 
validiteit robuust is en dat de verschillende factoren de echte verschillen weerspiegelen tussen aspecten 
die worden gemeten. Zij vonden significante relaties tussen de zeven dimensies van organisatiecultuur. 
Door de identificatie van hogere orde constructen blijkt dat de constructvaliditeit van het model valide 
is. Zij concluderen dan ook dat met een Cronbach’s alpha coëfficiënt van 0.75, het instrument valide is. 
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KUNNEN 2 variabelen 
 7. Kennis en ervaring 
8. Aansturing 
9. Informatie 
10. Verandervermogen 
11. Beheersbaarheid 
12. Timing 
13. Complexiteit van het veranderproces 
 
WAARDEN- 7 variabelen 
 1. Prestatieoriëntatie 
2. Sociale verantwoordelijkheid 
3. Ondersteuning 
4. Nadruk op beloning 
5. Stabiliteit 
6. Competitie 
7. Innovatie 
 
 
 
3.6 Data-analyse 
In dit onderzoek zal gezocht worden naar een verband tussen waardencongruentie en de bijdrage 
hiervan aan het verklaren van veranderbereidheid. Daarnaast wordt onderzocht in hoeverre 
waardencongruentie, na het toevoegen van de motivatoren van veranderbereidheid-variabelen, nog een 
significante bijdrage leveren aan de voorspelling van bereidheid. Dit is weergegeven in het Analyse 
model in figuur 11. 
 
 
 
WILLEN 3 variabelen 
 
1. Gevolgen voor het werk 
2. Emoties 
3. Meerwaarde 
4. Betrokkenheid 
 
 
MOETEN 1 variabele 
VERANDER- 
BEREIDHEID 
 
1 variabele SLAAGKANS 
 
5. Interne druk 
6. Externe noodzaak 
 
14. Bereidheid 
 
Onderzoeksvraag 1   
Het wel of niet slagen van 
organisatieveranderingen 
 
 
H2 
 
 
Onderzoeksvraag 2 
H1 
 
CONGRUENTIE 
 
 
 
 
 
 
Figuur 11 - Analyse model 
 
 
In de data-analyse zijn vier stappen te onderscheiden die in figuur 12 schematisch zijn weergegeven. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 12 - Stappen binnen de data-analyse 
 
 
1. In de eerste stap worden de beschrijvende analyses uitgevoerd. De demografische variabelen 
geslacht, militair/burger en de controle variabele ‘niveau binnen de organisatie’ worden 
weergegeven door middel van proporties. Ook wordt de beschrijvende statistiek (gemiddelde en 
standaarddeviatie van de variabelen) van de variabele leeftijd en de onafhankelijke en 
afhankelijke variabelen gepresenteerd. Daarnaast worden ook de resultaten gepresenteerd van 
het DINAMO-model en de OCP. 
De waarden van verandering – Methodologie 
30 
 
 
 
 
2. De tweede stap omvat de beschrijving van de interne consistentie van de onafhankelijke en 
afhankelijke variabelen door middel van Cronbach’s alpha van de variabelen. 
3. In de derde stap wordt de samenhang tussen alle onafhankelijke variabelen en de afhankelijke 
variabele in een correlatiematrix weergegeven. Bij normaal verdeelde schaalwaarden wordt de 
Pearson correlatie en bij eventueel niet-normaal verdeelde variabelen wordt de Spearman rang 
correlatie gebruikt. 
4. In stap vier worden de twee hypothesen achtereenvolgens getest door middel van multipele 
lineaire regressie. 
a. In het eerste regressie model wordt waardencongruentie als onafhankelijke 
variabele en veranderbereidheid als afhankelijke variabele opgenomen. Daarbij 
wordt eerst getest of opname van de controlevariabele in het model leidt tot meer 
dan 10% verandering in de regressiecoëfficiënt van de onafhankelijke variabele. Als 
dat het geval is dan wordt het model met de onafhankelijke en controle variabele 
samen het definitieve model. Als de regressiecoëfficient niet, of minder dan 10% 
verandert, dan wordt de hypothese getoetst in het model zonder de 
controlevariabele. Hypothese 1 wordt bevestigd als er in het definitieve model een 
statistisch significant verband wordt gevonden in de verwachte richting; 
b. Voor het toetsen van hypothese 2 wordt een tweede regressie model gehanteerd. In 
dit multipele regressiemodel met veranderbereidheid als afhankelijke variabele, 
worden in de eerste stap de motivatoren van veranderbereidheid opgenomen en 
in de tweede stap waardencongruentie. Daarbij wordt eerst getest of opname van 
de controlevariabele in het model leidt tot meer dan 10% verandering in de 
regressiecoëfficiënt van de onafhankelijke variabele. Als dat het geval is dan wordt 
het model met de onafhankelijke en controle variabele samen het definitieve model. 
Als de regressiecoëfficient niet, of minder dan 10% verandert, dan wordt de 
hypothese getoetst in het model zonder de controlevariabele. Aangezien er mogelijk 
sterke verbanden zijn tussen de onafhankelijke variabelen onderling, wordt getest 
of er sprake is van multicollineariteit (de grenswaarde die wordt gehanteerd is een 
Variance Inflation Factor van >10). Als er sprake is van multicollineariteit, dan 
wordt op basis van de correlatie matrix uit stap drie gekozen welke variabele 
verwijderd moet worden (één van de twee variabelen die het hoogst met elkaar 
correleren). Vervolgens wordt ook in deze regressieanalyse getest of de controle 
variabele in het model dient te worden opgenomen (indien >10% verandering in 
een of meer regressiecoëfficiënten). Hypothese 2 wordt bevestigd als de tweede stap 
van de regressieanalyse (toevoeging van waardencongruentie) leidt tot een betere 
verklaring van veranderbereidheid (de R-square neemt toe). 
 
 
Voor de overzichtelijkheid zijn bovenstaande stappen in meer detail weergegeven in een flowchart 
(Bijlage I). 
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4 Resultaten 
 
4.1 Inleiding 
Aan de hand van de beschrijving van de data-analyse uit hoofdstuk 3, worden in dit hoofdstuk de 
bijbehorende resultaten beschreven, antwoorden op de deelvragen gegeven en de hypotheses getest. In 
de eerste paragraaf is de beschrijvende statistiek opgenomen met aparte sub-paragrafen voor de 
algemene informatie, de uitkomst van de DINAMO-vragenlijst en de uitkomst van de OCP-vragenlijst. 
Paragraaf 2 beschrijft de Interne Consistentie en wordt gevolgd door de paragrafen 3 en 4 met daarin 
respectievelijk de Correlatie- en Regressieanalyses. 
 
4.2 Stap 1: Beschrijvende statistiek 
 
     Algemeen 
 
In totaal zijn er 247 medewerkers benaderd voor het invullen van de vragenlijst. Hiervan hebben 221 
medewerkers de lijst volledig ingevuld. In tabel 7 is een overzicht gegeven van de verschillende 
respondenten met de verschillende redenen om wel of niet mee te werken. 
 
Tabel 7 - Aantal respondenten 
 
Aantal Percentage Reden 
14 5,7 Niet gestart met de enquête 
10 4,1 Wel gestart met de enquête, maar niet afgerond 
1 0,4 Langdurig ziek 
1 0,4 Wilde niet meewerken 
Enquête volledig en geldig afgerond waarvan: 
221 89,5 - 7 gevraagd om nadere informatie 
- 2 op uitzending 
247 100,0 Uitgenodigd voor het onderzoek 
 
 
Van de respondenten is 86,0% man en 14,0% vrouw. 69,7% is burger en 30,3% is militair. De gemiddelde 
leeftijd van de respondenten is 48,9 jaar met een standaardafwijking van 7,3. De jongste respondent is 
31 jaar; de oudste is 64 jaar. 
 
Van de variabele leeftijd en de onafhankelijke en afhankelijke variabelen is ook de normaliteit door 
middel van de Skewness en Kurtosis beoordeeld. Voor al deze variabelen heeft de Skewness (scheefheid) 
een waarde tussen -2 en 2, wat betekent dat de verdeling symmetrisch is. De Kurtosis (gepiektheid) van 
de variabele Bereidheid is 2,18. Dit houdt in dat deze een (iets) meer gepiekte verdeling laat zien dan de 
normaalverdeling. Dit wordt ook wel een Leptokurtic distributie genoemd (Aldrich, 2015). Gezien de 
beperkte afwijking van de distributie en de robuustheid van regressieanalyse voor matige schendingen 
van de normaliteit, is besloten bereidheid wel mee te nemen in de analyse. 
 
Wat betreft het niveau dat de respondenten binnen de organisatie bekleden, is in tabel 8 te zien dat meer 
dan 50% van de respondenten zich op niveau 4 bevindt en het zwaartepunt met 91,8% tussen niveaus 3- 
5 ligt. Dit is een groep die zich uitstrekt van het senior management tot aan teamleiders. 
 
Tabel 8 - Niveau binnen de organisatie 
 
Niveau Frequentie  Percentage Cumulatief Percentage 
1  1 ,5 ,5 
2  6 2,7 3,2 
3  36 16,3 19,5 
4  111 50,2 69,7 
5  56 25,3 95,0 
6  11 5,0 100,0 
Totaal  221 100,0  
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     Resultaten DINAMO 
 
In tabel 9 is de beschrijvende statistiek van de DINAMO-variabelen weergegeven. Hieruit blijkt dat de 
minima en maxima van de scores van vrijwel alle variabelen ver uit elkaar liggen. Dat wil zeggen dat 
respondenten van laag (1) tot hoog (5) gescoord hebben. De scores laten voor alle variabelen een lage 
standaarddeviatie zien, waardoor spreiding laag is. 
 
Op basis van de gemiddelde scores die respondenten hebben gegeven op de vragen die gerelateerd zijn 
aan veranderbereidheid, kan een DINAMO-profiel worden opgesteld. 
 
Tabel 9 - Beschrijvende statistiek van de DINAMO-variabelen (N=221) 
 
Range Minimum Maximum Mean 
Std.
 
Deviation 
 
Willen: emoties 
 
4,00 
 
1,00 
 
5,00 
 
3,30 
 
0,72 
Willen: meerwaarde 4,00 1,00 5,00 3,15 0,72 
Willen: betrokkenheid 3,75 1,25 5,00 3,46 0,84 
Moeten: extern 4,00 1,00 5,00 3,74 0,74 
Kunnen: 
verandervermogen 
 
2,86 
 
1,29 
 
4,14 
 
3,02 
 
0,61 
Kunnen: timing 3,80 1,20 5,00 3,49 0,71 
Veranderingsbereidheid: 
bereidheid 
 
4,00 
 
1,00 
 
5,00 
 
4,01 
 
0,66 
 
Door de scores in een grafiek te tonen, kan het profiel in een oogopslag worden beoordeeld. De grafiek 
toont de scores van de drie factoren die bepalend zijn of de betrokken medewerker wíl veranderen en de 
drie factoren die van grote invloed zijn op de veranderbereidheid en de veranderbereidheid zelf (Figuur 
13). 
 
 
 
Figuur 13 - DINAMO-profiel 
 
De resultaten tonen dat de scores geen negatieve houding ten opzichte van de eerste fase van de 
reorganisatie laten zien (alle factoren scoren hoger dan 3). Het hoogst scoren de factoren Externe 
De waarden van verandering – Resultaten 
33 
 
 
 
 
noodzaak en Bereidheid. Dit houdt in dat de externe noodzaak om te veranderen als hoog wordt ervaren 
en de bereidheid om mee te werken aan de verandering hoog is. 
 
De twee laagste scores, Meerwaarde en Verandervermogen, geven aan dat er ruimte moet worden 
gecreëerd in het veranderproces om de meerwaarde van de verandering continue toe te lichten en te 
benadrukken. Dat het verandervermogen van de organisatie laag wordt ingeschat, betekent dat dit ten 
koste gaat van de veranderbereidheid. Ook de Emoties die de verandering oproept– de factor met de 
meeste invloed op de veranderbereidheid – is lager dan de overige factoren. Deze factor bepaalt mede 
de vraag of de betrokkene wíl veranderen. Hoe lager deze waarde is, des te negatiever de invloed op de 
veranderbereidheid. 
 
Bereidheid is een positieve uitschieter, wat aangeeft dat gemiddeld genomen de medewerkers positief 
veranderbereid zijn. Samengevat is de veranderbereidheid van de medewerkers, die de vragenlijst 
volledig hebben ingevuld, ten opzichte van de reorganisatie gematigd positief. 
 
     Resultaten OCP 
 
In tabel 10 is, net als bij de resultaten van de DINAMO, de beschrijvende statistiek van de OCP- 
variabelen weergegeven. Ook hier blijkt dat de minima en maxima van de scores van vrijwel alle 
variabelen ver uit elkaar liggen, maar minder ver dan bij de DINAMO. De respondenten hebben van laag 
(1) tot hoog (4,75) gescoord. De scores laten voor alle variabelen een lage standaarddeviatie zien, 
waardoor spreiding laag is. 
 
Tabel 10 - Beschrijvende statistiek van de OCP-variabelen (N=221) 
 
  
Range 
 
Minimum 
 
Maximum 
 
Mean 
Std. 
Deviation 
 
Prestatiegerichtheid 
 
3,00 
 
1,75 
 
4,75 
 
3,29 
 
0,54 
Sociale 
verantwoordelijkheid 
 
3,25 
 
1,00 
 
4,25 
 
2,85 
 
0,66 
Ondersteuning 3,25 1,00 4,25 3,06 0,63 
Nadruk op beloning 3,00 1,50 4,50 3,00 0,62 
Stabiliteit 3,25 1,25 4,50 2,97 0,61 
Concurrentievermogen 3,00 1,50 4,50 3,13 0,60 
Vernieuwend 3,00 1,25 4,25 2,86 0,60 
 
Voor wat betreft waardencongruentie is eenzelfde profiel opgesteld als voor veranderbereidheid. 
Hiervoor zijn gemiddelden genomen van de scores die horen bij de 7 variabelen van de OCP (Figuur 14). 
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Figuur 14 - OCP-profiel 
 
Uit dit profiel blijkt dat de waardencongruentie tussen de medewerkers, die de vragenlijst volledig 
hebben ingevuld, gemiddeld genomen matig is; er zijn geen ‘uitschieters’. 
 
Sociale verantwoordelijkheid (2,85) scoort samen met Vernieuwend (2,86) het laagst. Dit betekent dat 
de waarden die de medewerkers gemiddeld genomen hebben op deze factoren, een matig tot zwakke 
subjectieve fit hebben met de waarden van de organisatie na de reorganisatie op weg naar een HPO. 
Concreet is Sociale verantwoordelijkheid de wijze waarop de organisatie een goede reputatie heeft, 
sociaal verantwoordelijk is en een duidelijke filosofie op dit gebied heeft. Vernieuwend is, naast 
innovatief zijn, risico’s durven nemen, snel reageren op kansen en individuele verantwoordelijkheid 
nemen. Prestatiegerichtheid heeft hier de hoogste score en beschrijft de subjectieve fit op een op 
prestaties gerichte cultuur waarin hard werken beloond wordt. 
 
     De invloed van niveau op de resultaten van DINAMO en OCP 
 
De variabele Niveau binnen de organisatie is eerder als controlerende variabele opgenomen met als 
argument dat uit onderzoek, naar de relatie tussen de persoonlijke waarden van topmanagers en het 
besluitvormingsproces binnen organisaties, blijkt dat er een sterk verband is tussen de waarden van deze 
managers en de belangrijkste waarden in een organisatie. Dit komt doordat strategische beslissingen 
vanuit het management vanuit bepaalde waarden worden genomen en dit zijn weerslag heeft op deze 
waarden van de organisatie en deze zullen versterken (Agle & Caldwell, 1999, p. 355). Dit wordt beaamd 
door G. H. Hofstede et al. (2010, p. 348) die stellen dat de waarden van oprichters en de belangrijkste 
leiders zonder twijfel de organisatiecultuur vormen. 
 
Het is voor dit onderzoek dan ook interessant om te zien of de respondenten, die zich op een hoger 
niveau binnen de organisatie bevinden, daadwerkelijk hoger scoren dan die op lagere niveaus. In figuur 
15 zijn de gemiddelde waarden van alle onafhankelijke variabelen per niveau opgenomen, met links van 
de verticale streep de DINAMO-variabelen en rechts de OCP-variabelen. 
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Figuur 15 - Gemiddelde waarden van alle onafhankelijke variabelen per Niveau 
 
 
In deze grafiek is een trend te zien dat de gemiddelde waarden van de onafhankelijke variabelen voor 
niveau 1 hoger scoren dan niveau 2, etc. Om dit statistisch aan te tonen is een One-Way ANOVA toets 
uitgevoerd. Deze toets wordt gebruikt voor het testen of de gemiddelden van 2 of meer groepen aan 
elkaar gelijk zijn. Uit de toets blijkt dat voor zeven onafhankelijke variabelen geldt dat deze tussen de 
groepen (Between groups) significant zijn. Voor deze variabelen is dan ook statistisch bevestigd dat de 
gemiddelde waarden hoger zijn, naarmate een respondent zich op een hoger niveau binnen de 
organisatie bevindt. 
 
     Beantwoording derde onderzoeksvraag 
 
Op basis van de resultaten uit de analyse van de OCP-vragenlijsten kan de derde onderzoeksvraag 
worden beantwoord, die luidde: In hoeverre congrueren de onderliggende waarden van (de 
doelstellingen en uitgangspunten van) de geplande verandering met de waarden van medewerkers? 
 
Wat blijkt is dat de onderliggende waarden van de geplande verandering gemiddeld matig tot sterk 
congrueren met die van de medewerkers (3,0 op een schaal van 1-5). Deze mate van congruentie geeft 
aan dat de waarden van de medewerkers ten tijde van het onderzoek niet sterk negatief of positief 
aansluiten bij de waarden van de doelstellingen en uitgangspunten van de geplande verandering. 
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4.3 Stap 2: Interne consistentie 
 
     Cronbach’s alpha 
 
De opgestelde vragenlijst bestaat, naast demografische items (vragen), uit twee onderdelen: 7 variabelen 
van het DINAMO-model en 7 variabelen van het OCP-model. Deze variabelen zijn samengesteld op basis 
van onderliggende variabelen die uit meerdere items bestaan. Bij het gebruik van samengestelde Likert- 
variabelen, zoals in dit onderzoek, is het van belang om Cronbach’s alpha te gebruiken voor het bepalen 
van de interne consistentie (Tabel 11). De betrouwbaarheidscoëfficiënt heeft een waarde tussen de 0 en 
1. Hoe dichter de waarde bij de 1 ligt, des te hoger is de betrouwbaarheid (Gliem & Gliem, 2003). 
 
Tabel 11 - Betrouwbaarheid DINAMO en OCP variabelen 
 
Variabele Aantal items Cronbach’s alpha 
Willen: emoties 5 0,862 
Willen: meerwaarde 5 0,862 
Willen: betrokkenheid 4 0,829 
Moeten: extern 4 0,672 
Kunnen: Verandervermogen 7 0,728 
Kunnen: Timing 5 0,776 
Veranderingsbereidheid: bereidheid 4 0,872 
Prestatiegerichtheid 4 0,451 
Sociale verantwoordelijkheid 4 0,753 
Ondersteuning 4 0,725 
Nadruk op beloning 4 0,701 
Stabiliteit 4 0,625 
Concurrentievermogen 4 0,653 
Vernieuwend 4 0,700 
 
 
In de bovenstaande tabel zijn de variabelen met een goede tot zeer goede waarde in groen weergegeven, 
de variabelen met een redelijke waarde in geel en de variabele met een slechte waarde in rood (Hinton, 
McMurray, & Brownlow, 2014). 
 
     Variabelen met een redelijke waarde 
 
De variabelen met een middelmatige waarde vallen buiten de criteria die normaliter worden gezien als 
acceptabel (Nunnally, 1978). Dit criterium geldt voor gebruik van een variabele in fundamenteel 
onderzoek. Bij diagnostisch gebruik van een variabele, waar een score of testuitslag ingrijpende 
consequenties kan hebben voor het betrokken individu, stelt men vaak nog hogere eisen (Heus, van der 
Leeden, & Gazendam, 1995). Aangezien deze variabelen ook een klein aantal items bevat (4), is het niet 
aannemelijk dat er een hoge betrouwbaarheidswaarde uit komt en is de overweging te maken om een 
iets lagere waarde van ongeveer 0,6 te gebruiken. Dit kan volgens Loewenthal (2001, p. 60) alleen als 
voldaan wordt aan drie criteria: 
 
1. Er is goed bewijs voor validiteit; 
2. Er zijn goede theoretische en praktische redenen voor deze variabele, en; 
3. De variabele is klein (minder dan 10 items). 
 
Criterium 1: de validiteit is eerder aan bod gekomen in paragraaf 3.5.4. Daar werd gesteld dat Metselaar 
(1997) aangeeft dat in relatie tot de inhoudsvaliditeit, het model van Ajzen (1991) adequaat is 
geoperationaliseerd voor het meten van de veranderbereidheid. Met betrekking tot de OCP blijkt uit het 
onderzoek van Sarros et al. (2005) dat de voorspellende validiteit robuust is en dat de verschillende 
factoren waarschijnlijk de echte verschillen weerspiegelen tussen aspecten die worden gemeten. Zij 
vonden significante relaties tussen de zeven dimensies van organisatiecultuur. Door de identificatie van 
hogere orde constructen blijkt dat de constructvaliditeit van het model valide is. 
 
Criterium 2: De variabelen die zowel bij het DINAMO-model als het OCP-model horen zijn beide 
onderdeel van betrouwbare en gevalideerde modellen. Om de relevantie van het onderzoek (paragraaf 
1.2) zo min mogelijk geweld aan te doen, heeft het de voorkeur om deze zoveel mogelijk als geheel op te 
nemen binnen de analyse. 
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Criterium 3: de desbetreffende variabelen bevatten ieder minder dan 10 items (4). 
 
De drie variabelen waarvan Cronbach’s alpha tussen 0,6 en 0,7 liggen, worden daarom als acceptabel 
beschouwd voor de verdere analyse. 
 
     Variabele met een slechte waarde 
 
Nadere bestudering van de variabele met een slechte betrouwbaarheidsscore (Prestatiegerichtheid) 
geeft in verhouding lage Corrected Item-Total Correlation scores aan in het 1e en 4e item (Tabel 12). Dit 
is een indicatie van de mate waarin de items correleren met de totale score. 
 
Tabel 12 - Item-Total Statistics van de variabele Prestatiegerichtheid 
 
 
 
Item 
 
 
In welke mate staat de organisatie bekend door 
 
Corrected Item- 
Total Correlation 
Squared 
Multiple 
Correlation 
Cronbach's 
Alpha if Item 
Deleted 
 
haar: [Hebben van hoge verwachtingen] 
 
In welke mate staat organisatie bekend door 
haar: [Enthousiasme voor het werk] 
In welke mate staat organisatie bekend door 
haar: [Resultaatgerichtheid] 
In welke mate staat organisatie bekend door 
haar: [Hoge mate van georganiseerdheid] 
,142 ,056 ,490 
 
 
,269 ,120 ,373 
 
 
,449 ,211 ,168 
 
 
,193 ,075 ,448 
 
De lage waardes van 0,142 en 0,193 geven aan dat deze items iets anders meten dan de variabele als 
geheel (Pallant, 2007). Normaliter is de procedure dat laag scorende items verwijderd worden uit de 
variabele om de totale score op te hogen. Indien beide items verwijderd zouden worden uit deze 
variabele, dan zou de Cronbach’s alpha uitkomen op 0,507; nog steeds te laag om op te nemen in de 
analyse. Vandaar dat de beslissing is genomen om de complete variabele uit de analyse te verwijderen. 
 
4.4 Stap 3: Correlatie 
In deze paragraaf worden de verbanden tussen de verschillende variabelen berekend en besproken. Bij 
normaal verdeelde schaalwaarden wordt de Pearson correlatie en bij eventueel niet-normaal verdeelde 
variabelen wordt de Spearman rang correlatie gebruikt. De verdeling van de schaalwaarden is voor alle 
variabelen van interval meetniveau, waardoor de correlatie van Pearson gebruikt kan worden. 
 
De volledige correlatiematrix is in Bijlage J opgenomen. De meting van correlaties levert waardes op die 
variëren van -1 tot 1. Hierbij betekent een waarde van -1 een perfect negatief verband, een waarde van 
+1 een positief verband en een waarde van 0 geen verband (Hinton et al., 2014). Bij deze berekening 
wordt ook de significantie berekend. In de eerdergenoemde tabel is met kleuren aangeven of er een 
significatie van  < 0,01, < 0,05 of > 0,05 is, waarbij van de laatste uitgegaan wordt dat er geen 
significantie aanwezig is (tweezijdig getoetst, dus zowel negatief als positief). Bij een significantieniveau 
van 0,05 kan met 95% zekerheid gesteld worden dat de samenhang van deze twee variabelen niet op 
toeval berust. Deze grens wordt gebruikt in dit onderzoek. In het geval van een significantieniveau van 
0,01 geldt dit voor 99% zekerheid. 
 
Gezien de grote hoeveelheid significante verbanden, is besloten om alleen de opvallende en sterke 
relaties te beschrijven van de variabelen. De relaties van variabelen die zich in hetzelfde model 
(DINAMO/OCP) bevinden worden niet beschreven. Reden hiervoor is dat de variabelen uit deze 
modellen geacht worden te correleren volgens beide onderzoeken (Metselaar, 1997, pp. 73-93; Sarros et 
al., 2005, p. 175), wat ook blijkt uit deze analyse. Voor de selectie van de sterke relaties is de volgende 
richtlijn gehanteerd (Pallant, 2007, p. 134): 
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Sterk r = -1.0 tot -.50 en .50 tot 1.0 
 
Matig   r = -.49 tot -.30 en .30 tot .49 
 
Zwak    r = -.29 tot -.10 en .10 tot .29 
 
 
 
Opvallend is dat een groot deel van de variabelen van het DINAMO-model en het OCP-model met elkaar 
correleert (39 van de 49 relaties). Van de 15 relaties die leeftijd heeft met de overige variabelen, zijn er 
maar 2 significant. Voor Het Niveau dat de respondenten binnen de organisatie bekleden (Niveau) geldt 
in 7 van de 15 gevallen dat deze relaties significant zijn. 
 
Er is een zwak negatief  significant verband tussen de variabele leeftijd en de variabelen Externe 
noodzaak (r=-0,17) en Timing (r=-0,20). Dit betekent dat hoe ouder respondenten zijn, hoe lager de 
externe noodzaak van de verandering wordt ervaren. Ook wordt de timing van het veranderproces 
negatiever ervaren naarmate de respondent ouder is. De genoemde relaties kunnen verklaard worden 
doordat oudere werknemers zich aan moeten passen aan de verandering door bijvoorbeeld additionele 
scholing, hun status verliezen of een gevoel onveiligheid krijgen door de verandering en uiteindelijk 
kiezen om hun tijd uit te zitten (Yeatts, Folts, & Knapp, 1999). 
 
De variabele Niveau binnen de organisatie heeft met 5 van de 7 DINAMO-variabelen een significant 
zwak tot matig negatief verband. Dit houdt in dat naarmate het Niveau stijgt (de respondent 
functioneert dan op een lager niveau binnen de organisatie), deze factoren afnemen. Dit geldt voor 
Emoties (r=-0,18), Betrokkenheid (r=-0,24), Externe noodzaak (r=-0,19), Timing (r=-0,34) en 
Bereidheid (r=-0,23). Dit kan worden verklaard doordat strategische beslissingen vanuit het 
management vanuit bepaalde waarden worden genomen en dit zijn weerslag heeft op deze waarden van 
de organisatie en deze zullen versterken (Agle & Caldwell, 1999, p. 355). Dit wordt beaamd door G. H. 
Hofstede et al. (2010, p. 348) die stellen dat de waarden van oprichters en de belangrijkste leiders zonder 
twijfel de organisatiecultuur vormen. Voor wat betreft de OCP-variabelen zijn 2 van de 7 variabelen zwak 
positief significant. Het gaat hierbij om Stabiliteit (r=0,18) en Vernieuwend (r=0,23). Dit houdt in dat 
naarmate het Niveau stijgt, deze factoren ook stijgen. Door de minimaal aanwezig relatie met Niveau, 
is het niet opportuun om deze verder te beargumenteren. 
 
De variabele Meerwaarde heeft een significant positief matig tot sterk verband met alle OCP-variabelen 
(r>0,30 met rmax=0,50). Dit houdt in dat wanneer de Meerwaarde die de respondenten in de geplande 
verandering zien, stijgt, de waarden van de OCP-variabelen ook stijgen. Dit kan verklaard worden 
doordat de respondenten van mening zijn dat de geplande verandering meerwaarde heeft als het 
aankomt op hun ‘fit’ met de nieuwe organisatie. Specifiek de relatie tussen Meerwaarde en Nadruk op 
beloning is interessant gezien de sterke positief significante relatie (r=0,50). De verklaring van dit 
verband kan worden gezocht in de meerwaarde die de respondenten in de vorm van persoonlijke 
voordelen (erkenning en/of beloning) zien in de geplande verandering. 
 
Een laatste opvallende correlatie is die van de variabele Verandervermogen die een matig tot sterk 
positief significant verband heeft met alle OCP-variabelen (r>0,42 met rmax=0,62). Dit houdt in dat 
wanneer het Verandervermogen  dat de respondenten  in de geplande verandering zien, stijgt, de 
waarden van de OCP-variabelen ook stijgen. Dit kan verklaard worden doordat de respondenten van 
mening zijn dat de organisatie een goede kans maakt om de geplande verandering uit te voeren waarbij 
dit uiteindelijk zal leiden tot een betere ‘fit’ met de organisatie. Meer specifiek zijn er 4 variabelen die 
een sterk positief significant verband met Verandervermogen hebben. Dit zijn Sociale 
verantwoordelijkheid (r=0,62), Ondersteuning (r=0,59), Nadruk op beloning (r=0,61) en Stabiliteit 
(r=0,51). Dit kan verklaard worden doordat de respondenten van mening zijn dat de organisatie het 
vermogen heeft om te veranderen en dat deze factoren sterker naar voren komen binnen de nieuwe 
organisatie, waarbij deze ook beter aansluiten bij hun eigen waarden. 
 
4.5 Stap 4: Regressie 
In deze paragraaf staan de resultaten van de twee regressieanalyses centraal. Doel van deze analyses is 
het toetsen van de twee hypothesen en daarmee het beantwoorden van de vierde en vijfde 
onderzoeksvraag. Hierbij is getest of de controlevariabele een relevante verandering teweegbracht in 
het model en vervolgens is ook gecontroleerd op multicollineariteit. 
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     Beantwoording Hypothese 1 
 
De eerste stap voor het beantwoorden van de vraag of waardencongruentie de veranderbereidheid van 
respondenten voorspelt (onderzoeksvraag 4) was een lineaire regressieanalyse met veranderbereidheid 
als afhankelijke en de waardencongruentie variabelen als onafhankelijke variabelen. Hierbij werd als 
eerste een model met en een model zonder de controle variabele Niveau vergeleken. Meerdere regressie 
coëfficiënten (B) vertoonden een relevante verandering (> 10%) door de opname van de controle 
variabele. Daarom is ervoor gekozen om alleen de modellen te rapporteren die gecorrigeerd zijn voor 
Niveau. Vervolgens is gecontroleerd of er sprake was van multicollineariteit door naar de Variation 
Inflation Factor (VIF) te kijken met criterium > 10. Geen van de variabelen bleek dermate sterke 
verbanden met de overige onafhankelijke variabele te vertonen waardoor de VIF boven de grenswaarde 
uitkwam (Tabel 13). 
 
Tabel 13 - Regressie coëfficiënten van Hypothese 1 
 
Variabele B model 1  B model 2 Procentueel verschil 
Sociale verantwoordelijkheid  0,15 0,17 9,8% 
Ondersteuning  0,00 -0,01 109,6% 
Nadruk op beloning  0,23 0,20 16,9% 
Stabiliteit  0,08 0,12 36,6% 
Concurrentievermogen  0,19 0,14 29,9% 
Vernieuwend  -0,33 -0,25 35,4% 
 
 
Hypothese 1 (Hoe meer de waarden van medewerkers en de geplande verandering congrueren, des te 
meer veranderbereid de medewerkers zijn) werd in de uiteindelijke regressieanalyse slechts gedeeltelijk 
bevestigd (Tabel 14). De variabele Nadruk op beloning vertoonde een significant positieve samenhang 
met veranderbereidheid (B=0,20; p=0.04). De enige andere waardencongruentie variabele die een 
statistisch significante relatie met veranderbereidheid vertoonde was Vernieuwend. Echter deze relatie 
was significant negatief (B=-0,25; p= 0.02). De waardencongruentie variabelen verklaarden in totaal 
20% van de variantie in veranderbereidheid. 
 
Tabel 14 - Uitkomsten regressie Hypothese 1  
 
Sig. Constante en Variabelen B 
(Constant) 3,612 ,000 
Sociale verantwoordelijkheid ,170 ,137 
Ondersteuning -,009 ,941 
Nadruk op beloning ,201 ,036 
Stabiliteit ,123 ,183 
Concurrentievermogen ,144 ,164 
Vernieuwend -,247 ,016 
Niveau binnen de organisatie 
a. Dependent Variable: Veranderingsbereidheid: bereidheid 
-,187 ,000 
 
     Beantwoording Hypothese 2 
 
Onderzoeksvraag 5 betreft de vraag in hoeverre waardencongruentie een toegevoegde waarde heeft op 
bekende motivatoren van veranderbereidheid. De hypothese die hierbij getoetst werd was “De mate 
waarin waarden congrueren, draagt bij aan de verklaring/voorspelling van de mate van 
veranderbereidheid in een model waarin de motivatoren van veranderbereidheid als 
voorspellers/determinanten zijn opgenomen.” Hiertoe werd een model met de motivatoren van 
veranderbereidheid in een lineaire regressieanalyse vergeleken met een model waaraan ook de 
waardencongruentie variabelen zijn toegevoegd. 
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 Unstandardized 
Coefficients 
Standardized 
Coefficients 
 
t 
  
Sig. 
B Beta    
(Constant) 1,124   3,682 ,000 
Willen: emoties -,019 -,021  -,298 ,766 
Willen: meerwaarde ,148 ,161  2,488 ,0140 
Willen: betrokkenheid ,114 ,146  2,575 ,0110 
Moeten: extern ,273 ,303  4,892 ,000 
Kunnen: verandervermogen ,095 ,087  1,483 ,140 
Kunnen: timing ,258 ,277  4,003 ,000 
Niveau binnen de organisatie -,030 -,039  -,740 ,460 
 
 
 
In de regressieanalyse werd het model met de motivatoren van veranderbereidheid en 
waardencongruente met en zonder de controlevariabele Niveau vergeleken. De regressie coëfficiënt (B) 
van de variabele Ondersteuning vertoonde een relevante verandering (> 10%) door de opname van deze 
controle variabele. Daarom is ervoor gekozen om ook bij deze onderzoeksvraag de modellen te 
rapporteren die gecorrigeerd zijn voor niveau. (Tabel 15). 
 
Tabel 15 - Regressie coëfficiënten van Hypothese 2 
 
Variabele B model 1 B model 2 
Procentueel 
verschil 
 
Willen: emoties -0,04 -0,04 0,5% 
Willen: meerwaarde 0,15 0,15 3,5% 
Willen: betrokkenheid 0,14 0,13 1,7% 
Moeten: extern 0,28 0,28 0,2% 
Kunnen: verandervermogen 0,07 0,08 6,2% 
Kunnen: timing 0,25 0,24 4,5% 
Sociale verantwoordelijkheid 0,08 0,08 4,1% 
Ondersteuning -0,01 -0,01 14,0% 
Nadruk op beloning -0,07 -0,07 0,5% 
Stabiliteit 0,09 0,10 6,8% 
Concurrentievermogen 0,08 0,07 7,2% 
Vernieuwend -0,17 -0,16 5,6% 
 
Vervolgens is gecontroleerd of er sprake was van multicollineariteit door naar de Variation Inflation 
Factor (VIF) te kijken met criterium > 10. Geen van de variabelen bleken dermate sterke verbanden met 
de overige onafhankelijke variabele te vertonen dat de VIF boven de grenswaarde uitkwam. 
 
Het model met de motivatoren van veranderbereidheid is een significante voorspeller van 
veranderingsbereidheid: F (7) = 31,12; p <0,00. Samen verklaren de ‘moeten willen kunnen’ variabelen, 
gecorrigeerd voor niveau, 51% van de variantie in veranderbereidheid (Tabel 16). 
 
Tabel 16 - Lineaire regressieanalyse model 1   
 
Model R R Square 
 
Change Statistics 
R Square Change F Change df1 df2 Sig. F Change 
1 ,711a ,506 ,506 31,124 7 213 ,000 
 
Meer specifiek blijken twee Willen variabelen (Meerwaarde en Betrokkenheid) een significant positieve 
relatie met veranderbereidheid te hebben (resp. p=0,01 en p<0,00). Daarnaast vertoont Moeten ‘Extern’ 
een significant positieve relatie met veranderbereidheid (p<0,00) evenals Kunnen ‘timing’ (p<0,00) 
(Tabel 17). 
 
Tabel 17 - Coëfficiënten behorende bij Lineaire regressieanalyse model 1 
 
Model 
 
 
 
 
 
 
1 
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 Unstandardized 
Coefficients 
Standardized 
Coefficients 
 
t 
  
Sig. 
B Beta    
(Constant) 1,14   3,514 ,001 
Willen: emoties -,041 -,045  -,615 ,539 
Willen: meerwaarde ,149 ,161  2,374 ,019 
Willen: betrokkenheid ,133 ,170  2,882 ,004 
Moeten: extern ,279 ,309  4,949 ,000 
Kunnen: verandervermogen ,078 ,072  1,026 ,306 
Kunnen: timing ,24 ,258  3,678 ,000 
Niveau binnen de organisatie -,029 -,037  -,687 ,493 
Sociale verantwoordelijkheid ,082 ,081  ,891 ,374 
Ondersteuning -,010 -,010  -,103 ,918 
Nadruk op beloning -,070 -,065  -,880 ,38 
Stabiliteit ,101 ,093  1,315 ,19 
Concurrentievermogen ,075 ,068  ,908 ,365 
Vernieuwend -,157 -,142  -1,944 ,053 
 
 
 
Vervolgens werden de waardencongruentie variabelen aan het model toegevoegd. De hypothese dat deze 
toevoeging leidt tot een betere voorspelling van veranderbereidheid werd niet bevestigd. De verklaarde 
variantie van het model nam toe van 51% naar 52%. De toevoeging van de waardencongruentie 
variabelen leidde niet tot een significante betere voorspelling van veranderbereidheid in vergelijking 
met het model met alleen de motivatoren van veranderbereidheid (F-change (6) =1,3, p= 0,24) (Tabel 
18). 
 
Tabel 18 - Lineaire regressieanalyse model 2   
 
Model R R Square 
 
Change Statistics 
R Square Change F Change df1 df2 Sig. F Change 
2 ,724b ,524 ,018 1,332 6 207 ,244 
 
 
Geen van de Waardencongruentie-variabelen vertoonde nog een significante relatie met 
veranderbereidheid in het model waar ook de motivatoren van veranderbereidheid in waren opgenomen 
(Tabel 19). 
 
Tabel 19 - Coëfficiënten behorende bij Lineaire regressieanalyse model 2 
 
Model 
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 Unstandardized 
Coefficients 
Standardized 
Coefficients 
 
t 
  
Sig. 
B Beta    
(Constant) ,876   3,757 ,000 
Willen: meerwaarde ,144 ,155  2,639 ,009 
Willen: betrokkenheid ,141 ,179  3,150 ,002 
Moeten: extern ,284 ,314  5,148 ,000 
Kunnen: timing ,241 ,259  4,428 ,000 
Stabiliteit ,098 ,090  1,701 ,090 
 
 
 
     Post-hoc analyse 
 
De resultaten van de hypothese-toetsende statistiek gaven aanleiding tot een nadere verkenning van de 
relaties van de onafhankelijke variabelen met de afhankelijke variabele Veranderbereidheid. In deze 
analyse werd, onafhankelijk van de oorspronkelijke instrumenten, onderzocht welke onafhankelijk 
variabelen de sterkste voorspellers van veranderbereidheid zijn door middel van een lineaire 
regressieanalyse met de backward procedure. In deze analysemethode worden alle onafhankelijke 
variabelen in een model gebracht, waarna ze een voor een uit het model worden verwijderd als ze niet 
bijdragen aan de regressieanalyse. Uiteindelijk zijn 8 modellen geanalyseerd, waarbij het meest 
optimale model met 5 variabelen in tabel 20 is opgenomen. 
 
Tabel 20 - Lineaire regressieanalyse met de backward procedure 
 
Model 
 
 
 
 
 
8 
 
 
 
 
 
 
Het resultaat van de analyse van model 8 was dat alleen de motivatoren Timing, Meerwaarde, 
Betrokkenheid en Extern naar voren kwamen als significant positieve voorspellers van 
Veranderbereidheid. De enige waardencongruentie variabele die in dit model was opgenomen, 
Stabiliteit, bleek niet significant te zijn. Dit betekent dat voor dit empirisch onderzoek, met de huidige 
dataset, het meest optimale model bestaat uit deze vier onafhankelijk variabelen die tezamen de sterkste 
voorspellers van Veranderbereidheid zijn. 
43 
De waarden van verandering – Conclusies, discussie en aanbevelingen  
 
 
 
5 Conclusies, discussie en aanbevelingen 
 
5.1 Inleiding 
De wereldwijde economische crisis heeft onder andere geleid tot het besef dat ook medewerkers 
(inclusief leidinggevenden), een actieve rol moeten maar vooral kunnen spelen in het toetsen of de 
waarden van de samenleving en hun eigen waarden nog overeenkomen met die van de (veranderende) 
organisatie (Burnes, 2009b; By et al., 2012). Om de invloed van waarden op de veranderbereidheid van 
leidinggevenden bij een geplande verandering te kwantificeren, is een literatuurstudie en een empirisch 
onderzoek gedaan. Conclusies uit het theoretisch onderzoek en de resultaten van het empirisch 
onderzoek worden, met verklaringen, hieronder gegeven. Met het beantwoorden van deelvragen en 
hypothesen wordt de hoofdvraag van dit onderzoek beantwoord. Ten slotte wordt het maatschappelijk 
belang van dit onderzoek besproken en worden aanbevelingen voor de praktijk en voor verder onderzoek 
gedaan. 
 
5.2 Conclusies 
Op basis van het theoretisch kader in hoofdstuk 2 en het uitgevoerde empirisch onderzoek van de 
hoofdstukken 3 en 4 wordt, via de in hoofdstuk 1 geformuleerde deelvragen, antwoord gegeven op de 
hoofdvraag van dit onderzoek. 
 
Deelvraag 1: Wat is, op basis van literatuuronderzoek, bekend over de relatie tussen 
veranderbereidheid en het wel of niet slagen van organisatieveranderingen? 
 
Uit het theoretisch onderzoek blijkt dat veranderingen binnen organisatie zijn uitgegroeid tot een 
normaal kenmerk van organisatieontwikkeling, en dat het alom is geaccepteerd dat organisaties 
voortdurend moeten evolueren om te kunnen overleven (Boonstra, 2000; Child, 2015; Homan, 2005). 
Ten aanzien van veranderaanpak is er een duidelijke tweedeling zichtbaar in geplande (planned) en 
ongeplande (emergent) veranderingen. Gepland veranderen wordt ook wel episodisch genoemd om 
organisatieverandering te duiden die bewust zijn gestart. Hierbij identificeert de organisatie een gebied 
waar de verandering noodzakelijk is, daarna wordt de verandering ingezet. Ongepland veranderen 
noemt men ook wel continue veranderen waarbij er sprake is van een doorlopend organisch proces 
(Burnes, 2009a; Weick & Quinn, 1999). 
 
Weerstand van medewerkers staat al sinds het onderzoek van Coch en French (1948) bekend als een van 
de meest serieuze problemen voor het succes van veranderingen. Weerstand heeft in deze een negatieve 
connotatie en volgens Metselaar et al. (2011) zouden organisaties en medewerkers die een verandering 
doormaken meer baat kunnen hebben bij het gebruik van een positieve term. Zo zouden medewerkers 
niet als een hindernis voor de verandering worden gezien, maar eerder als een middel om de verandering 
te ondersteunen. Metselaar et al. (2011) hebben het model van Ajzen (1991) gebruikt en aangepast aan 
het uitgangspunt van veranderbereidheid (in tegenstelling tot weerstand). Dit is dan ook de reden dat 
in dit onderzoek gesproken wordt van veranderbereidheid als een positieve benaming van het begrip 
weerstand. Veranderbereidheid komt in veel onderzoeken dan ook naar voren als cruciaal voor het 
succes van een organisatorische verandering. Metselaar et al. (2011) stellen dat met hun model aan de 
hand van de bereidheid van mensen om te veranderen, het verandergedrag voorspeld kan worden. 
Hierdoor kan worden afgeleid dat mensen die in een hoge mate veranderbereid zijn, een grotere bijdrage 
zullen leveren aan de geplande verandering. 
 
Deelvraag 2: Wat is, op basis van literatuuronderzoek, bekend over (in)congruentie tussen de 
waarden van de verandering en de waarden van de medewerkers op het wel of niet slagen van 
organisatieveranderingen? 
 
Uit het theoretisch onderzoek blijkt dat om de mate van waardencongruentie te kunnen bepalen, de aard 
van veranderingsinitiatieven waarvoor zij als passend worden beschouwd, gecategoriseerd moet 
worden. Wat opvalt is dat deze categoriseringen allen proberen om de waarden die ten grondslag liggen 
aan de interventies te relateren aan de organisaties die de verandering ondergaan. Het falen van 
veranderinitiatieven lijkt dan ook een conflict te zijn van waarden tussen de organisatie, de verandering 
en de medewerkers (Amis et al., 2002; Branson, 2008; Burnes & Jackson, 2011) waardoor een 
verandering op lange termijn vrijwel onmogelijk is. Andersom geldt ook dat medewerkers die zien dat 
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een voorgestelde veranderinterventie congruent is met hun eigen waarden, meer betrokkenheid en 
enthousiasme tonen (Neves & Caetano, 2009, p. 626). Ook stellen zij dat het commitment van 
medewerkers voor een voorgestelde veranderinterventie gezien kan worden als een functie van de 
verander-fit van de waarden van een medewerker. 
 
Deelvraag 3: In hoeverre congrueren de onderliggende waarden van (de doelstellingen en 
uitgangspunten van) de geplande verandering met de waarden van medewerkers? 
 
Op basis van de resultaten uit de analyse van de OCP-vragenlijsten kan de derde onderzoeksvraag 
worden beantwoord. Wat blijkt is dat de onderliggende waarden van de geplande verandering 
gemiddeld matig tot sterk congrueren met die van de medewerkers (3,02 op een schaal van 1 - 5). Deze 
mate van congruentie geeft aan dat de waarden van de medewerkers ten tijde van het onderzoek niet 
sterk negatief of positief aansluiten bij de waarden van de doelstellingen en uitgangspunten van de 
geplande verandering. 
 
Deelvraag 4: Wat is het effect van waardencongruentie op de veranderbereidheid? 
 
Deze deelvraag kon niet op basis van wetenschappelijke literatuur beantwoord worden. Vandaar dat is 
gekozen om een hypothese te formuleren die met behulp van het empirisch deel van het onderzoek 
beantwoord kon worden: 
 
Hypothese 1: Hoe meer de waarden van medewerkers en de geplande verandering congrueren, des te 
meer veranderbereid de medewerkers zijn. 
 
Uit het empirisch deel van dit onderzoek blijkt deels dat hoe meer de waarden van medewerkers en de 
geplande verandering congrueren, hoe meer veranderbereid de medewerkers zijn. Er was een variabele 
die vanuit waardencongruentie een significant positieve samenhang met veranderbereidheid had en een 
variabele die een significant negatieve relatie met veranderbereidheid had. De waardencongruentie 
variabelen verklaarden in totaal 20% van de variantie in veranderbereidheid. Deze hypothese wordt dan 
ook beperkt ondersteund. 
 
Deelvraag 5: In hoeverre heeft waardencongruentie een toegevoegde waarde op bekende motivatoren 
van veranderbereidheid? 
 
Ook voor deze deelvraag geldt dat deze niet op basis van wetenschappelijke literatuur beantwoord kon 
worden. Vandaar dat ook hiervoor is gekozen om een hypothese te formuleren die met behulp van het 
empirisch deel van het onderzoek beantwoord kon worden: 
 
Hypothese 2: De mate waarin waarden congrueren, draagt bij aan de verklaring/voorspelling van de 
mate van veranderbereidheid in een model waarin de motivatoren van veranderbereidheid als 
voorspellers/determinanten zijn opgenomen. 
 
Uit het empirisch deel van dit onderzoek blijkt dat de toevoeging van waardencongruentie niet leidde 
tot een significante betere voorspelling van veranderbereidheid in vergelijking met het model met alleen 
de motivatoren van veranderbereidheid (de verklaarde variantie van het model nam toe van 51% tot 
52%). Deze hypothese wordt dan ook verworpen. 
 
 
Op basis van de beantwoording van de deelvragen en hypothesen kan de hoofdvraag van dit onderzoek 
worden beantwoord. De hoofdvraag luidt: Wat is de invloed van waardencongruentie op de 
veranderbereidheid van leidinggevenden binnen een organisatie die een verandering doormaakt naar 
een High Performance Organisatie? 
 
Het empirisch deel van dit onderzoek toont aan dat waardencongruentie op enkele deelaspecten van 
invloed is op veranderbereidheid van leidinggevenden binnen een organisatie die een geplande 
verandering doormaakt naar een High Performance Organisatie. Vanuit de theorie blijkt dat waarden 
als grootste bron van weerstand tegen organisatorische veranderingen gezien (Al-Haddad & Kotnour, 
2015; Pardo del Val & Martínez Fuentes, 2003). Het falen van veranderinitiatieven lijkt dan ook een 
conflict te zijn van waarden tussen de organisatie (waardencongruentie), de verandering en de 
medewerkers (Amis et al., 2002; Branson, 2008; Burnes & Jackson, 2011) waardoor een verandering op 
lange termijn vrijwel onmogelijk is. Andersom geldt ook dat medewerkers die zien dat een voorgestelde 
45 
De waarden van verandering – Conclusies, discussie en aanbevelingen  
 
 
 
veranderinterventie congruent is met hun eigen waarden, meer betrokkenheid en enthousiasme tonen 
(Neves & Caetano, 2009, p. 626). 
 
5.3 Discussie 
Het onderzoek heeft vanuit het theoretisch kader inzicht gegeven in de invloed van waardencongruentie 
op de veranderbereidheid van leidinggevenden binnen een organisatie die een verandering doormaakt 
naar een High Performance Organisatie. 
 
Vanuit de literatuur is een duidelijke koppeling gelegd tussen de begrippen organisatieveranderingen, 
veranderbereidheid, waardencongruentie, organisatiecultuur en uiteindelijk het succes (of falen) van 
organisatieveranderingen. Hiervoor is gebruik gemaakt van twee theoretische kaders die aan elkaar 
gekoppeld zijn (zie ook figuur 10 op pagina 23): het eerste theoretische kader loopt via het model van 
Planned change (Lewin, 1946; Weick & Quinn, 1999) via uitdieping van het begrip weerstand (Amis et 
al., 2002; Burnes, 2015; Coch & French, 1948; Erwin & Garman, 2010; Pardo del Val & Martínez 
Fuentes, 2003) naar de  bespreking van  een  model dat vanuit een positieve connotatie de 
veranderbereidheid van medewerkers meet; het DINAMO-model (Ajzen, 1991; Ajzen & Fishbein, 1975; 
Metselaar, 1997; Metselaar et al., 2011). Het andere theoretische kader is vanuit de organisatiecultuur 
benaderd (G. Hofstede et al., 1990; O'Reilly et al., 1991; Ravlin & Meglino, 1987), waar normen en 
waarden onderdeel van uitmaken. Daarna is een model geselecteerd om organisatiecultuur te kunnen 
classificeren. Dit model, de Organizational Culture Profile (Jennifer A Chatman, 1989; Kristof‐Brown et 
al., 2005; Verquer et al., 2003; Vianen & De Pater, 2012), meet de P-O fit, de congruentie tussen de 
waarden van organisaties en de waarden van personen (Jennifer A Chatman, 1991; Hitlin & Piliavin, 
2004; Kristof, 1996; O'Reilly et al., 1991). Hierna is via het begrip waardencongruentie (Branson, 2008; 
Burnes, 2015; Sarros et al., 2005) en het empirisch onderzoek een koppeling gelegd met het succes en 
falen van organisatieveranderingen (Cummings & Worley, 2009; Weick, 2009). 
 
Opvallend hierbij is dat de invloed van waardencongruentie op veranderbereidheid maar zwak 
aangetoond is in het empirisch onderzoek. Dit kan een aantal redenen hebben. Zo is besloten, vanwege 
methodologische redenen, om niet de volledige DINAMO-vragenlijst uit te zetten binnen de 
casusorganisatie. Het aantal onafhankelijke variabelen zou dan namelijk vergroot worden van 6 naar 12 
en het totaal aantal items van de vragenlijst dan zou ruim boven de 100 uitkomen. Door het potentieel 
grote aantal vragen was de kans aanwezig dat er weinig respons zou komen, waardoor de analyses niet 
betrouwbaar zouden kunnen zijn. Uiteindelijk is gekozen om die variabelen te selecteren die bepalend 
zijn of de betrokken medewerker wíl veranderen en die van grote invloed zijn op de veranderbereidheid. 
Deze aanpak is dan ook goed te verdedigen omdat dit onderzoek antwoord moet geven op de vraag wat 
waardencongruentie nog toevoegt ten opzichte van de bekende voorspellers. Voor dat doel is het dan 
logisch om de sterkste voorspellers uit het model te gebruiken en te zien of waardencongruentie dan nog 
iets toevoegt. Uiteindelijk was de respons zeer hoog (89,5%), wat leidde tot betrouwbare resultaten. 
 
Het onderzoek kende enkele beperkingen die mogelijk invloed hebben gehad op de uiteindelijke 
resultaten. Zo bleek bij het beschrijvende deel van het statistiekonderzoek dat de normaliteit van een 
variabele (Bereidheid) een iets meer gepiekte verdeling (Kurtosis) liet zien dan de normaalverdeling 
(Aldrich, 2015). Op basis hiervan zou deze variabele naar een logaritmische schaal kunnen worden 
getransformeerd, maar gezien de beperkte afwijking van de distributie en de robuustheid van 
regressieanalyse voor matige schendingen van de normaliteit, is besloten bereidheid wel mee te nemen 
in de analyse. 
 
Gekozen is voor een dwarsdoorsnede onderzoek onder alle leidinggevenden binnen de organisatie. 
Hierbij is gebruik gemaakt van data op individueel niveau door het meten van de subjectieve fit, het 
oordeel van de medewerkers zelf, in tegenstelling tot de objectieve fit, de reële mate van 
overeenstemming tussen de waarden van de werknemer en werkgever. Aangetoond is dat de P-O fit bij 
een subjectieve beoordeling door medewerkers even goed gemeten kan worden als bij een objectieve 
meting Kristof‐Brown et al. (2005) en dat het zelf een betere voorspeller is van gedrag (Daniel M. Cable 
& Judge, 1997, p. 558). Voor dit onderzoek was de gebruikte subjectieve methode geschikt, doordat dit 
minder inspanning van de organisatie en haar mensen kostte, waardoor het aantal respondenten 
uiteindelijk zo positief uitviel. 
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Voor wat betreft de uitkomsten van het waardencongruentie-deel van het onderzoek valt op dat deze 
naar sociaal wenselijke antwoorden leiden (gemiddeld 3,02 op een schaal van 1 - 5). Mogelijk dat een 
objectieve meting had geleid tot meer extremere antwoorden omdat het topmanagement bij de 
objectieve meting al bepaalde niveaus als norm aangeeft. Ondanks dat dit onderzoek strikt vertrouwelijk 
is uitgevoerd (zie Bijlage B), kan men, gezien de gevoeligheid van het onderwerp, ‘veilige’ antwoorden 
hebben gekozen. Dit blijkt ook uit het feit dat de vertrouwelijkheid prominent was geadverteerd, maar 
dat alsnog 8  personen contact hebben opgenomen met vragen over de vertrouwelijkheid van het 
onderzoek. 
 
Een andere beperking is gerelateerd aan de generaliseerbaarheid van het onderzoek. Het onderzoek is 
uitgevoerd binnen een onderdeel van het Ministerie van Defensie, waardoor de resultaten niet zonder 
meer generaliseerbaar zijn naar andere onderdelen van het ministerie, andere ministeries of zelfs buiten 
de Rijksoverheid. Wel is dit onderzoek succesvol geweest om van meer dan 89% van alle 
leidinggevenden binnen dit onderdeel de enquête volledig en geldig hebben uitgevoerd. Voor deze 
specifieke groep is het onderzoek dan ook generaliseerbaar. Daarnaast is de gebruikte versie van de OCP- 
vragenlijst ontwikkeld op basis van een steekproef van Australische managers (Sarros et al., 2005). Op 
basis hiervan zijn de resultaten niet zondermeer generaliseerbaar naar andere landen of organisaties, 
aangezien iedere organisatiecultuur de waarden weerspiegelt waarin het is gevestigd (Jennifer A. 
Chatman & Jehn, 1994). 
 
Als laatste beperking wordt de post-hoc analyse besproken. Voor de groep respondenten van het 
empirisch onderzoek maakt het niet uit of waardencongruentie toegevoegd wordt aan een model om 
veranderbereidheid te voorspellen. Desalniettemin blijken de relaties complex, aangezien uit de 
regressieanalyse, behorende bij hypothese 1, bleek dat Nadruk op beloning een significant positieve 
samenhang vertoonde met Veranderbereidheid, maar uit de post-hoc analyse bleek dat het optimale 
model, om voor deze groep respondenten de veranderbereidheid te voorspellen, bestond uit vier 
DINAMO-variabelen als significant positieve voorspellers van veranderbereidheid. Toch is het gebruik 
van de post-hoc analyse controversieel, omdat variabelen wel of niet aan het model worden toegevoegd 
op basis van de beschikbare data uit het onderzoek. De betekenis of de interpretatie van de variabelen 
is bij deze vorm van analyse dan ook niet relevant (Tabachnick & Fidell, 2013, p. 138). De post-hoc 
analyse blijkt voor dit onderzoek zeker haar waarde te hebben, aangezien hiermee de complexe relaties 
tussen de verschillende geanalyseerde variabelen is bevestigd. 
 
5.4 Aanbevelingen 
 
     Aanbevelingen voor verder onderzoek 
 
Hoewel blijkt dat de toevoeging van waardencongruentie in de vorm van het OCP-model aan het totale 
model niet leidde tot een significante betere voorspelling van veranderbereidheid, biedt het een aantal 
interessante aanknopingspunten voor vervolgonderzoek. 
 
Het is aangetoond dat de onderlinge relaties tussen de DINAMO- en OCP-variabelen complex zijn. 
Verder bleek ook dat de invloed van waardencongruentie op veranderbereidheid zwak is, zoals 
aangetoond in het empirisch onderzoek. Echter uit de regressieanalyse bleek dat een OCP-variabele een 
significant positieve samenhang vertoonde met Veranderbereidheid. Terwijl uit de post-hoc analyse 
juist bleek dat het optimale model, om voor deze groep respondenten de veranderbereidheid te 
voorspellen, bestond uit vier significant positieve DINAMO-variabelen. Deze bevinding zou mogelijk 
(deels) verklaard kunnen worden doordat niet alle variabelen van het DINAMO-model zijn gebruikt. 
Deze constatering zou wellicht verder onderzoek rechtvaardigen dat dieper in gaat op de relatie van 
waardencongruentie en veranderbereidheid. Hierbij kan bijvoorbeeld gekozen worden om de invloed 
van waardencongruentie variabelen op die van de verschillende motivatoren van veranderbereidheid te 
analyseren of een ander model/instrument te selecteren voor het meten van waardencongruentie of 
veranderbereidheid. 
 
Dit onderzoek is uitgevoerd binnen een organisatie waar de komende jaren verschillende veranderingen 
plaats zullen vinden. Het doel van deze veranderingen is niet een bezuiniging met personeelsinkrimping, 
maar om de bedrijfsvoering efficiënter en effectiever te maken. Het zou interessant zijn om een 
vergelijkbaar onderzoek uit te voeren wanneer er wél ontslagen vallen. Uit onderzoek blijkt namelijk dat 
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de waardencongruentie in dergelijke (persoonlijke) crisis situaties hoger is en dat ook de 
veranderbereidheid toeneemt (Burnes, 2015, p. 104). 
 
Het onderzoek was een cross-sectionele observationele survey-studie (dwarsdoorsnede onderzoek). 
Hierdoor zou het kunnen dat antwoorden van de verschillende onderdelen (DINAMO/OCP) van invloed 
op elkaar zijn geweest. Het aantonen van mogelijke onderliggende relaties tussen items en variabelen 
valt buiten de scope van dit onderzoek. In een verder onderzoek zou dit uitgebreider kunnen worden 
benaderd. Daarnaast maakt de cross-sectionele opzet van het onderzoek dat de resultaten alleen voor 
gelijkwaardige omstandigheden kunnen worden gebruikt. Eenzelfde onderzoek, maar dan longitudinaal 
van opzet, zou een belangrijke aanvulling betekenen doordat mogelijk andere relaties tussen de 
verschillende variabelen aangetoond kunnen worden. Het longitudinale aspect wordt ook aangeraden 
door Agle en Caldwell (1999, p. 372) die specifiek de term Duurzaam aanhaalt die door Rokeach (1973) 
wordt gebruikt in de definitie van Waarden: een waarde zal niet snel veranderen, maar kan dat op 
langere termijn wel. Doordat een waarde kan veranderen, zijn persoonlijke en sociale veranderingen 
mogelijk. 
 
Gezien het belang van Niveau binnen de organisatie als controle variabele, is het aan te bevelen om deze 
variabele in veranderbereidheid- en waardencongruentie studies meer expliciet te belichten. Ook is het 
interessant om additionele demografische variabelen toe te voegen en zo te onderzoek of deze een 
mogelijk modererend effect hebben op de resultaten. Hierdoor zou meer inzicht verkregen kunnen 
worden in de complexe relatie tussen veranderbereidheid en waardencongruentie. 
 
Om de generaliseerbaarheid van het onderzoek te versterken, zou eenzelfde onderzoek moeten worden 
uitgevoerd binnen de gehele populatie van het onderzochte organisatieonderdeel. Hierdoor zou mogelijk 
ook de complexiteit van de relaties tussen  de verschillende variabelen verklaard kunnen worden. 
Mogelijk heeft de leidinggevende positie van de respondenten deze complexiteit (mede) veroorzaakt. 
 
     Aanbevelingen voor de praktijk 
 
Naast de aanbevelingen voor verder onderzoek, is als resultaat van dit onderzoek ook een aantal 
aanbevelingen voor de praktijk te noemen. 
 
Ondanks het feit dat uit het empirisch onderzoek blijkt dat de toevoeging van waardencongruentie niet 
leidde tot een significante betere voorspelling van veranderbereidheid, is het advies waardencongruentie 
naast veranderbereidheid te meten. Tezamen met publicaties rondom het DINAMO model (Metselaar 
et al., 2011) kunnen interventies worden gepleegd die gericht zijn op het verhogen van de 
veranderbereidheid op verschillende aspecten. Een onderzoek als het OCP voor het meten van de 
waardencongruentie kan hierbij ook toegevoegde waarde bieden doordat vanuit de P-O fit een andere 
invalshoek kan worden gekozen voor interventies. Deze interventies kunnen hierdoor nog gerichter 
worden uitgevoerd. 
 
Daarnaast is er de suggestie om vervolgonderzoeken naar veranderbereidheid en waardencongruentie 
longitudinaal uit te voeren. Hierdoor wordt met name meer inzicht verkregen in het resultaat dat 
tussentijdse interventies opleveren. Dit leidt niet alleen tot meer inzicht in op welke gebieden zich 
weerstand bevindt, maar kan op verschillende momenten in het traject ook gerichter ingegrepen worden 
om de veranderbereidheid te vergroten. Een meting van de waardencongruentie kan gebruikt worden 
om meer inzicht te krijgen in het effect van de interventies. 
 
Voor het bepalen van het succes van de verandering binnen de casus-organisatie, is het advies om de 
complete DINAMO en OCP-vragenlijst uit te zetten onder de totale populatie van de organisatie. Zo kan 
met de uitkomst gerichter worden onderzocht welke interventies noodzakelijk zijn om het succes van de 
organisatieverandering indien nodig te vergroten. 
 
Als laatste wordt geadviseerd om het eigenaarschap van en verantwoording voor verandermanagement 
onder te brengen bij de staande organisatie zodat onderzoeken zoals deze standaard worden uitgevoerd 
bij verandertrajecten en de aanbevelingen worden opgevolgd. 
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Bijlage A  Uitnodiging deelname onderzoek 
 
Beste <voornaam>, 
 
 
 
Met elkaar maken wij een organisatorische verandering door die als resultaat een nieuwe organisatie zal 
opleveren. In grote lijnen is duidelijk hoe die organisatie eruit zal zien en hoe het zal werken, maar in de 
details en uitvoering zullen nog keuzes gemaakt moeten worden. Dit maakt het een spannende en soms 
onzekere tijd. 
 
Om de impact van de verandering op het personeel te bepalen, en daar waar mogelijk de verandering in 
de 1e fase bij te sturen, heeft het MT de afdeling Bestuursondersteuning gevraagd een onderzoek uit te 
voeren. Dit onderzoek wordt in eerste instantie onder alle (functioneel) leidinggevenden uitgezet en 
meet in hoeverre jullie achter de 1e fase van de reorganisatie staan en op welke elementen van de 
verandering bijsturing noodzakelijk is. 
 
 
Ik verzoek je nadrukkelijk om deze meerkeuze vragenlijst in te vullen en hiermee aan te geven hoe je 
tegen deze ontwikkelingen aankijkt. Hiermee draag je bij aan het op een zo goed mogelijke wijze landen 
van de 1e fase van de reorganisatie. 
 
Om deel te nemen, klik je op de onderstaande link: 
 
<link naar enquete> 
 
Contactpersoon voor vragen over dit onderzoek is Jeroen Schipper van de afdeling 
Bestuursondersteuning. De informatie uit deze enquête wordt strikt vertrouwelijk behandeld. Na het 
afronden van de enquête worden naam en email adres uit het databestand verwijderd. Analyses worden 
alleen uitgevoerd op geanonimiseerde data en kan niet tot op de persoon herleid worden. Het invullen 
kost je ongeveer 10-15 minuten. 
 
 
Namens het MT en met vriendelijke groet, 
 
 
 
<Naam directeur> 
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Bijlage B  Welkomstscherm enquête 
 
 
 
Welkom bij deze vragenlijst ten behoeve van het onderzoek naar de veranderbereidheid voor de eerste 
fase van de reorganisatie. 
 
De vragenlijst bestaat uit 62 meerkeuze vragen en kan in ongeveer 10-15 minuten worden ingevuld. Wij 
zijn gebaat bij een zo eerlijk mogelijke weergave van jouw mening ten aanzien van de aanstaande 
verandering. Er zijn geen foute antwoorden mogelijk. Vul in wat spontaan in je opkomt. 
 
 
Privacy 
 
De informatie uit deze enquête wordt strikt vertrouwelijk behandeld. Na het afronden van de enquête 
worden naam en email adres uit het databestand verwijderd. Analyses worden alleen uitgevoerd op 
geanonimiseerde data en kan niet tot op de persoon herleid worden. 
 
 
Eigendomsrechten van de gebruikte vragenlijsten 
 
DINAMO: ©Change Manager BV 1995-2015. Dinamo 5.0 versie november 2015. Alle rechten 
voorbehouden. Niets uit deze uitgave mag worden verveelvoudigd, opgeslagen in een gegevensbestand, 
of openbaar gemaakt, in enige vorm of op enige wijze, hetzij elektronisch, mechanisch door fotokopieën, 
opnamen of enige andere manier, zonder voorafgaande toestemming van Change Manager BV 
 
 
Organizational Culture Profile: Deze vorm van de OCP is gebaseerd op het oorspronkelijke instrument 
van C.A. O’Reilly, J. Chatman en D.F. Caldwell (1991). People and organizational culture: A profile 
comparison approach to assessing person-organization fit. Academy of Management Journal, 34(3), 
487-516. Copyright ©1997 American Psychological Association. Aangepast met permissie. Deze huidige 
versie is vermeld in Sarros, J.C., Gray, J., Densten I.L. en Cooper, B. (2005). The organizational culture 
profile revisited and revised: an Australian perspective. Australian Journal of Management, 30(1), 159- 
182. 
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Bijlage C  Herinnering deelname onderzoek 
 
Beste <voornaam>, 
 
 
 
Recent heb ik je namens het MT-JIVCOPS uitgenodigd om aan een onderzoek deel te nemen om de 
impact van de eerste fase van de reorganisatie op het personeel te meten. 
 
Tot op heden heb jij de vragenlijst nog niet (volledig) ingevuld. Dat kan ook komen doordat de 
enqueteserver in het begin was overbelast; dat is nu verholpen. Het is van groot belang dat we van 
iedereen input krijgen en tot op heden zijn al meer dan 140 collega's je voorgegaan! Ik wil je dan ook 
nogmaals verzoeken de vragenlijst in te vullen. Als je reeds gestart was met invullen, dan kan je verder 
gaan waar je was gebleven. Het kost je maar 10-15 minuten. 
 
De enquête zal over een week worden gesloten, maak dus nog gebruik van de mogelijkheid om de 
richting van het reorganisatieproces vorm te geven! 
 
Om deel te nemen klik je op onderstaande link: 
 
<link naar enquete> 
 
Voor eventuele vragen over dit onderzoek kan je terecht bij Jeroen Schipper van Bestuursondersteuning. 
Ik wil nogmaals benadrukken dat de informatie uit deze enquête strikt vertrouwelijk wordt behandeld. 
Na het afronden van de enquête worden naam en email adres uit het databestand verwijderd. Analyses 
worden alleen uitgevoerd op geanonimiseerde data en kan niet tot op de persoon herleid worden. 
 
 
Met vriendelijke groet, 
 
 
 
<Naam directeur> 
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Bijlage D  Laatste herinnering deelname onderzoek 
 
Beste <voornaam>, 
 
 
 
Recent heb ik je namens het MT uitgenodigd om aan een onderzoek deel te nemen om de impact van de 
eerste fase van de reorganisatie op het personeel te meten. 
 
Tot op heden heb jij de vragenlijst nog niet (volledig) ingevuld. 
 
Dit kan nog tot en met morgen, dinsdag 29 november. 
 
Het is van groot belang dat we van iedereen input krijgen en tot op heden zijn al 199 collega's je 
voorgegaan! Ik wil je dan ook nogmaals verzoeken de vragenlijst in te vullen. Als je reeds gestart was 
met invullen, dan kan je verder gaan waar je was gebleven. Het kost je maar 10-15 minuten. 
 
Om deel te nemen klik je op onderstaande link: 
 
<link naar enquete> 
 
Voor eventuele vragen over dit onderzoek kan je terecht bij Jeroen Schipper van Bestuursondersteuning. 
Ik wil nogmaals benadrukken dat de informatie uit deze enquête strikt vertrouwelijk wordt behandeld. 
Na het afronden van de enquête worden naam en email adres uit het databestand verwijderd. Analyses 
worden alleen uitgevoerd op geanonimiseerde data en kan niet tot op de persoon herleid worden. 
 
 
Met vriendelijke groet, 
 
 
 
<Naam directeur> 
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Bijlage E Toestemming gebruik DINAMO-vragenlijst 
 
from : Erwin Metselaar <erwin@changemanager.nl> 
date : Mar 12, 2016, 11:38 AM 
to : Jeroen Schipper <schipper@xs4all.nl> 
 
Beste Jeroen, 
 
Bij deze in de bijlage v5 van de DINAMO. Je kunt deze gebruiken voor je onderzoek. Graag de vragenlijst 
niet opnemen in je scriptie. Dit in verband met mijn auteursrechten. 
 
Ik ontvang wel graag t.z.t je scriptie en ruwe (geanonimiseerde) data na afloop van je onderzoek. 
Succes! 
Met vriendelijke groet, 
 
Erwin Metselaar 
Change Manager BV 
Dr. E. E. (Erwin) Metselaar 
Hooilaan 12 
1424 SH De Kwakel 
Tel: 00 31 6 53882072 
Web: www.dinamoforchange.com 
Twitter: @dinamoforchange 
LinkedIn: nl.linkedin.com/pub/erwin-metselaar/4/8a4/911/ 
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Bijlage F Organizational Culture Profile factors 
 
 
 
Factoren  Item nummers  Totaal 
Prestatiegerichtheid 9 12 18 22 / 4 
Sociale verantwoordelijkheid 6 16 23 19 / 4 
Ondersteuning 17 21 2 26 / 4 
Nadruk op beloning 4 25 10 27 / 4 
Stabiliteit 1 5 11 24 / 4 
Concurrentievermogen 7 13 15 20 / 4 
Vernieuwend 3 8 14 28 / 4 
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Bijlage G Toestemming gebruik OCP-vragenlijst 
 
from : James Sarros <james.sarros@bigpond.com> 
date : Aug 24, 2016, 2:07 AM 
to           : Jeroen Schipper <schipper@xs4all.nl> 
cc           : Brian Cooper <brian.cooper@monash.edu> 
 
Hello Jeroen, attached is our copy of the revised OCP, and our permission for you to use the OCP in your 
research; good luck with your Masters thesis. Please ensure all appropriate acknowledgment of our 
permission is included in your thesis and any subsequent publications. 
 
Kind Regards, 
 
Professor James C Sarros 
Monash University (ret), Melbourne 
International School of Management, Paris 
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Bijlage H Organizational Culture Profile Vragenlijst 
 
 
 
Hieronder volgen items die kenmerkend zijn voor JIVCOPS en haar waarden. Geef voor elk van deze 
items het cijfer aan dat het best aangeeft in welke mate u ervaart dat dit item kenmerkend is voor 
JIVCOPS in de nieuwe situatie, na de eerste fase van de reorganisatie. 
 
 
In welke mate staat JIVCOPS bekend door haar: 
 
 Helemaal 
niet 
Zwak Matig Sterk Heel 
sterk 
1. Stabiliteit      
2.    Mensgerichtheid      
3.    Innovatie      
4.   Eerlijkheid      
5.    Kalmte (rust)      
6.   Reflecterend vermogen (nadenkend)      
7. Prestatiegerichtheid      
8.   Snelheid waarmee ze kansen benut      
9.   Hebben van hoge verwachtingen      
10. Hoog loon voor goede prestaties      
11.  Werkzekerheid      
12.  Enthousiasme voor het werk      
13.  Nadruk op kwaliteit      
14.  Nemen van risico’s      
15.  Verschillend zijn van andere organisaties      
16.  Goede reputatie      
17.  Teamgerichtheid      
18.  Resultaatgerichtheid      
19.  Hebben van een duidelijke filosofie      
20. Competitief zijn      
21.  Vrij delen van informatie      
22. Hoge mate van georganiseerdheid      
23. Sociale verantwoordelijkheid      
24. Weinig conflicten      
25. Kansen tot professionele groei      
26. Samenwerking      
27. Lof voor goede prestaties      
28. Nemen van individuele verantwoordelijkheid      
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Bijlage I Data-analyse flowchart 
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Niveau binnen 
 
Willen: 
 
Willen: 
 
Willen: 
 
Moeten: Kunnen: 
 
Kunnen: Veranderings- 
 
Prestatie- Sociale 
 
Nadruk op 
 
Concurrentie- 
M       SD Leeftijd 
de organisatie emoties meerwaarde   betrokkenheid extern 
verander- 
vermogen 
timing 
bereidheid: 
bereidheid 
gerichtheid 
verantwoor-   Ondersteuning 
delijkheid beloning 
Stabiliteit vermogen 
 
Leeftijd 48,86    7,33 
Niveau binnen de organisatie 4,12    0,87 0,11 
Willen: emoties 3,30    0,72 0,01 -0,18 
Willen: meerwaarde 3,15    0,72 -0,03 -0,11 0,53 
Willen: betrokkenheid 3,46    0,84 -0,01 -0,24 0,34 0,29 
Moeten: extern 3,74    0,74 -0,17 -0,19 0,48 0,49 0,40 
Kunnen: verandervermogen 3,02    0,61 -0,01 0,11 0,40 0,50 0,25 0,35 
Kunnen: timing 3,49    0,71 -0,20 -0,34 0,62 0,28 0,45 0,47 0,21 
Veranderingsbereidheid: bereidheid 4,01    0,66 -0,08 -0,23 0,47 0,47 0,46 0,60 0,36 0,55 
Prestatiegerichtheid 3,29    0,54 0,00 0,04 0,22 0,42 0,21 0,26 0,42 0,14 0,26 
Sociale verantwoordelijkheid 2,85    0,66 -0,03 0,14 0,31 0,45 0,13 0,20 0,62 0,18 0,28 0,58 
Ondersteuning 3,06    0,63 0,03 0,14 0,30 0,40 0,13 0,18 0,59 0,16 0,24 0,64 0,81 
Nadruk op beloning 3,00    0,62 -0,04 0,06 0,37 0,50 0,18 0,31 0,61 0,25 0,29 0,49 0,66 0,67 
Stabiliteit 2,97    0,61 -0,01 0,18 0,36 0,35 -0,05 0,16 0,51 0,19 0,24 0,41 0,63 0,65 0,54 
Concurrentievermogen 3,13    0,60 -0,12 0,08 0,12 0,38 0,14 0,18 0,46 0,05 0,19 0,67 0,60 0,60 0,53 0,39 
Vernieuwend 2,86    0,60 -0,02 0,23 0,06 0,30 0,05 0,08 0,44 -0,04 0,04 0,56 0,54 0,59 0,51 0,38 0,70 
 
N=221. M=Gemiddelde, SD=Standaarddeviatie. 
Pearson correlatie significant op 0.01 niveau (tweezijdig getoetst) 
 Pearson correlatie significant op 0.05 niveau (tweezijdig getoetst) 
 Pearson correlatie niet significant 
 Correlatie beschreven in analyse 
 
 
